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مکتبة عن شمس - ٤٤‏ شارع القصر العينى : القاهرة تليفون ۳۱۷۵۳ 


۱ 


ہی 4 اشن ایر 


» وقل اعملوا فسيرى الله عملكم ورسوله والومنوت‎ ١ 
) سدق .انه ای‎ ( 


كتب أخرى المؤلف 

الادارة (الأصول و امس العلمية ) 
الادار ة ا الیة 

الاذازة بالأهداف والنتائج 


حقوق اثالیف والطبع والنشر والاتتباس محفوظة لمّلف 
ولا جوز افتباس جزه من/هذا الکتاب أو إعادة طبعه بأية 
۱۹۷٦‏ صوررة دون واف انیت من رتت إ9 فى الات 
الاقتباس القصير بغر ض النقد أو التحليل مع و جوب ذ کر امصدر 


مفهدمة 


من هو المدير الفعال ؟. كيف زه ؟ هل له یی ب 
هل له طریقة متميزة فى التخطيط ؟ فى التنظم ؟ فى التوجيه ؟ نی الرقابة ؟ 
ما هى افتراضاته الأساسية عن الإنسان الفرد وعن البشرية ؟ ما هي نظرته 
لازمن ؟ ما هو مفهومه للسلطة ؟ ما هو نوع العلاقات الى يفضلها ؟ ما هی 
طريقته فى التحفيز ؟ كيف يعالج الأخطاء وكيف محل الصراعات الإنسانية ؟ 
كيف یتم الناس ؟ هل تواثر الصفات الشخصية وحياة الطفولة على «طريقة» 
الادارة ؟ هل المدريرين ‏ فی الحياة العملية ‏ أنواع لكل « نوع » أو تمط » 
« طريقة.؛ فى الإدارة وبا تا لی عکن ینز طريقة المدير الفعال ق الإدارة ؟ 
كيف عکن تكوين المدير الفعال ؟ مهدف هذا الكتاب إلى الإجابة على تلك 
الأسئلة . ۱ 


سنلاحظ أن المدير بن أنواع .. بعضهم مشغولونف انجاز الأعمال بر هقون 
أنفسهم والآخرون وکأہم ۽ مماولون مرتبطون موآعبد وغرامات 
تأخير . . . وبعضهم مستغرقون فى ارضاء الناس محاولون خلق جو ودی 
هر بح وكأنهم فى نادی اجماعی . . . وآخرون موجودون جسپانیا وغر 
٭وجودن وجدانیا وفكريا إلى حد كبير . . . وبعضہم الا حر یأغلڈون حلا 
وسطا فهم محاولون انجاز الأعمال بابقاع مقبول وعلاقات طبه ..) والبعض 
الآخر قادرون على انجاز الأعمال بايقاع «سریم » من خلال | أشتخاض 
ملز مين وکانہم جميعاً أعضاء ق فريق لكرة القدم . 


. إن كل. نوع تمط. ) من أنواع المدير بن متميز عن الا خر فی طريقة 
حل « المعضلة الادارية» : التوفيق بن متطلبات العدل ورغبات القامی۔: 


(د) 


فهناك نوع يعطى اهماما کببرا تخطیط العمل و تنظیمه ورقابته حیث یکون 
الصراع الانسانی آقل ما عکن على آساس أن 5 الکفاءة تحقق رضا الناس» ... 
وهناك نوع آخر بعطی اهماما كبيرا لحاجات الناس ورغلہم ... بالعلاقات 
الطيبة بتوفر جو ودی مريح وايقاع مريح للعمل على تناس أن" « رضا 
الناس محقق الكفاءة» .. کا أن هناك النوع الذى یعطی أقل اهام لمتطلبات 
العمل مصحوباً بأقل اهمام لرغباٹ الناس فهو يعمل بالمدر الذى على من 
السئولية فقط لضمان البقاء فى الوظيفة . 


وهناك كذلك النوع الذى يعطى اهماما متوازنا بالعمل والناس من أجل 
تحقیق نتائج مقبولة وعلاقات مقبولة ... ثم هناك نوع يعطى اهماما بر" 
لتحقيق أفضل النتائج حالياً ومستقبلا مع اهمام كبر بالناس الذين يشعرون 
پدورهم بالزام نحو أهداف مشتركة رواية واحدة وايقاع متسق . 


إن کل ط من أغاط المديرين له افتراضاته الاساسية عن طبيعة 
الانسان الفرد » والى تحکم طریقتہ فى الادارة . وعل ذلك فكل مط من 
آعاط المدر ن له طریقة متميزة فى الادارة : طریقة متميزة ق التخطيط 
وف التنظم وق التوجیه وق الرقابة . لكل نمط من أتماط المدير.ن مفهوم 
للاهداف > نظرة للزمن ‏ » مفهوم للسلطة » ونوع للعلاقات › 
طريقة لتحفيز الناس للعمل » طريقة فى معالجة الأخطاءء طريقة فی معالحة 
الصراعات 2 لكل بمط من أعاط الدر بن صفات شخصية وی بیة خاصة 
فى طفولته. وبطبيعة الحال لكل نعط من أنماط المدر ن درجة من‌الفاعلية .. 
قالبمض فعال تحت ظروف معینة والبعض الآخر غير فغال والبعض الا خر 
أكثر فاعلية . 


ره) 


هذا الکتاب هو نحلیل کل نمط من أنماط المدبرین ... وحلیل 
الادارة و تحلیل‌آرجه الاختلاف بين نمط وآخر سواء ف الفكر أو السلوك ».في الشخصية 
أو الننيجة الى محققها کل منهم . وعلی ذاك يستطيع كل مدير أن « يدرك » 
الإدارة ويقارنه بأنماط المدبرین الآخرين يقرر لنغسه ما إذا كان بريد أن یلت 
نمطه فى الإدارةأم لاء لكى يكون فعالا أو أكثر فاعلية.. فاذا قرر التغيسير فانه 
يعر ف على وجه التحديد التغیر ات الذاتیة الطلوب!حدائها ق طریقة الادارة 
ومتطابالہا وظروفہا . وعل ذاك فالهدف النھائی هن هذا اکتاب هو جعل المديرين 
والمنظمات الى يعملون با « أكثر فاعلية » . 







إن « التحول العظم »اق اممتمع محدث غندما يصبح الدیرون العاديون 
والأقل فاعاية = فعالين أو آکثر فاعلیة ... عندما تصبح « الادارة » فعالة 
أو أكثر فاعلية . ٠.‏ : وعندما تصبح. المنظات فعالة أو أكثر فاعلية ... 
وبطبيعة الحال .يصبح « التحول الأعظم » عندما يتصدى کل مدير لتغيير 
نفسه ليكون فعالا أو أكثر فاعلية على ساس : ٠‏ إن الله لا بغر مابقوم 
حي بغر وا ھا بأنفسيم » : 


ويعتر هذا الكتاب امتداداً طبیعیا لکتای و الادارة : الاصول والاسس 
لطعیة » الذى آوردت فيه تفهمی السخزون العا لى امن الفکر الاداری 
ا معاصر ؛ قذعه وحدیثه . وختلف هذا الکتاب اختلافا جوهرية عن كثانى 
ا مد كور فالأول يعالج ہ الأصول والاسس العلمية » . آما ها الكتاب 
نبو یتصدی لاط موجودة فعلا فى اللياة العملية ویقارنہا بیعضہا حى 
تصبح أكثر وضوحا . . . وان لم تكن هذه الآناط - فی اغياة العملية ب 
مبذا التحديد . 


( و ) 


المدر ن تعكس إلى حد كبر الدارس الفكرية ق الادارة : و مدرسة » 
الادارة العلمية و لفر يديك تایلور » "وانصاره ٠‏ مدرسة العلاقات 
الانسانية « لايلتون مایو » وأنضاره ». وافوذح هار وقزاطی» الرضی 
(ہفتح الم) والذی التصق ممارسة الفوذج « ابر وقراطی » النى 1 «ماکس 
فير  »‏ و «للادارة بالأهداف ل :بير در کر » و « جون همیل » 
و وأوديورن ۾ .. الخ ... . ولقد تاٹرنا كتير بدراسات جامعة 
« ميتشيجان » وبصفة خاصة کتابات ہ روبرت بليك» و و جيمس موتون » 
بأمريكا وكتابات «وليامريدن» مجامعة « نیو ر نزويك) بكندا وگخزین غرم 
کیا يظهر من قائمة المراجع الواردة فى نهاية الکتاب ومن الموامش الى أ كتفينا 
برضع اسم الكتاب واسم مولفه ورقم الصفحة تاركين ‏ مكان النشن وم 
الناشر وسنة النشر لقائمة الراجع لمن يريد « التوثيق » والتوسع ف المعرفة . 

وبيما كان الفكر العا می - قدعه وحدیثہ - هو الادة الحام الى استقينا 
مہا مادنا العلمةالأساسية للمدر الفغال » إلا نتا جعلنا «زیارتنا الثانة » 
أكثر وضو حأو أكثر ارتباطا بالبیئة المصريةالعر بية » مستطدمن- كا سيلاحظ 
القارىء - الکشر من التعہرات اليومية الشائعة والأمثال الشعبية وذلك 
لتقریب أتماط لد ری للاذهان 3 ومتأثر ن بر دود فعل المدير بن الصريي 
والعرب فی برامج تدریپ والاستشارات الادارية الى قمنا باعدادها 
وتتفیذها » على مدار السنين . 

إنى أتوجه بالشکر إلى کل الذن ساهدونی. على فهم .: المدير الفعال ؛ 
والذی يضيق هذا المكان باحائہم . 

والله ول التوفیق با 


مابو ۲۹۷۹ د . سيد اشواری 


آحتویات 
اعرف نفسك اولا 
العمل عند الناس + طموح الناس » قدرة الناس عل الإبتكار .حاجات الناساء 
وظيفة المدير > مدخيل الإدارة ء مسئولية تنفيذ العمل »> مفهوم الإدا: رة » تمارض 
آمداف المنظمة مع الفرد » مسئو لية وضع الأهداف > النظرة لوقت » سی الوقت » 
مفهوم السلطة » من هو آلدر > مفهوم التنظم آ نواع العلاقات » الاتصال › 
الصر احة » طريقة التحفيز > معالجة الخطاً » معالجة الصر اع > صفات شخصية » نوع 
المضوع ء التعارضص بين العمل ورغبات النأس . 
المضله الادارية 
حورا العملية الإدارية » این الس ادا و نے ا » لحل الم 
الإدارية > مدخل المدرسة السلوكية فى حل المعضلة الإدارية > و الفط الر 
وه الط الفر نی » » الدزاسات الاساسية الماصر ة الى قب هلف اويا + ۰ 
اماط حل المضلة الادارية » معى « فعال » ؟ وما الفرق بينها وبين ه اجع ‏ ؟ 


۳ نمط الدیر ع + 


تمریف عط المدير ع + › الافتر اضات الأساسية » طری یقة الإدارة.( نظرة كلية ) » 
النظر 2 للأهداف ء النظرة آلزمن › مفهوم السلطة » نوع العلا قات » طریقة التحفیز » 
معالجة الأخطاء » معاللمة الصر اعات » الابتکار ۰ تقیم الناس » الصفات الشخصية ۰ 
حياة الطفو لة » مى یکون الدیر ۶+ فعالا ؟ معی الفاعلية ‏ فاعلية امط ع + بالنظر 
لمناصر الإنسانية والمناخ 7 للمنظمة 3 المدير ع+ و نضوج التابعين » اط ع + 
والمستوى الحضارى ف البلا د » مط ع + ى موقف غير ملا ئم . 
ج نمط ادير ن+ 
تعريف مط الدء ر ن+ » الإفر اضات الأساسية » طريقة الإدار رة ( نظرة كلية ) » 
النظرة للأهداف ء النظرة الزمن» مفهوم السلطة ؛ نوع العلاقات » طريقة يقة التحفین » 
ممالمة الأخطاء » معاجِة الصر اعات » الإبتكار ٤‏ تقیم الناس › الصفات الشخصية › 
حياة الطفولة » مى يكون المدير ن+ فالا ؟ فاعلية المط ن+ بالنظر العناصر الاز 
والمناخ العام المنظمة » المدير ن+ ونضوج التابعين » الفط ن+ و الستوی | 
ف الله > نط شق موق غير ملام . 
نمط المدير ع - ن 
رین فط ار ع سن » وتات ار يقة الإدارة ( نظر 5 
ة للأهداف ء النظرة الزمن » مفهوم السلطة » نوع العلاقات » طريقة التحفيز » 
معالجة الأخطاء » معاجة الصراعات » الإبتكار » تقیم الناس » الصفات الشخصية . 





۲٢ 


66 


° 


۱۳۷ 


٦‏ نمط الدیر ع ن 
تعريف عط المدير عن » الإفر اضات الأساسية » طريقة الإدارة ( نظرة كلية ) ¢ 
النظرة للأهداف » النظرة للزمن » مفهوم السلطة » نوع العلاقات » طريقة التحفیز 4 
معاحٰة الأخطاء » معاجة الصر اعات » الإبتكار ؛ تقيم الناس » الصفات الشخصية ء 
حياة الطفولة » إلى أى. مدی يكون المدير عن ضالا ؟ . 


۷ نمط المدير ع+ ن + 
تعریف مط المدير ع+ن+ ء الإفير اضات الأساسية » طريقة الإدارة ( نظرة كلية )» 
الننظرة للأهداف » مفهوم المدير ع+نْ+ عن التتاج النظرة الزمنء مفهوم السلطة ء 
نوع العلاقات » طريقة التحفيز » معالجة الأخطاء » معاجة الصراعات » الابتکار » 
تقیم الناس » الصفات الشخصية » الطفولة » إلى أى مدى يكون المدير عجن+ أكثر 
فاعلية من غير ه ؟ اُنحاط المدير ین ( ملخص ) . ۱ 


۸ انتحول العظيم 


الوضم الا ی : انحاط ا دب ین السائدة الیوم » أنواع الإدارة السائدة اليوم » التنظهات. 
الإدارية السائدة اليوم ء طريقة إتخاذ القر ار ات السائدة . 
صورة المستقبل : تكوبن المدير الفعال» الإدارة الفعالة من خلال الأهداف » الاهداف 
و انتائج : التنظم الفعال » القرار الرشيد الفعال » منظمات فعاله » إدار ة التخيير 3 
التحول الأعظٍ .. 

ملحق 

ادارة الوقت کمدخل الحو بر الناتی 

ظاهرة [نگنال المدير ین » كيف يقضى الذیر ون وقهم » النصيسة التقليدية بلنظم 
وقت الدر غير فعاله » اغلول العادية الى يتبعها الخدير ون لمشكلة الوقت » الننيجة 
الطبيعية تحلول العادية » الفرق بين نصيحة الطبيب و نصيحة الخبير فى التاظي والإذارة» 
من أين نبد وکیت ؟ » آسالیب تسجيل الوقت © الشروط الواجب مراعاتا ق 
تسجيل الوقت » إستارات ”سجيل الوقث ‏ ماذا تفتل مجدول ثوازيم الوقت ۴ > 
ملخص لارشادات عامة ق إدارة الوقت . 

٠.‏ ۰ واخما 
يستطيع كل مدير أن يعرف أى نوع من المدير ین هو . . . كا يستطيع معرفة آنواغ 
المدير بن من حوله . . . يقارن طريقته بطريقاهم . . . يكتشف سر ضمف فاعليته أو 
ضعف فاعلية من حوله , . . ان المدير الآن يصبح اکر فاعلية ؛ أتكثر قدرة عل 
تحقيق التتائج الى و جد من أجلها منصبه . . وهذاءهو التحول الأعظم . 


ار آجع 


۱۶۵ 


۱1۹ 


۳۱۵ 


Vf 


٢ 


۳۰۹ 


اع نے لے اول 





قبل أن تبدأ فی قراءة هذا الكتاب . . اعرف نفسك أولا . 
واعرف نفك ) ۔ . حكة تر دد عير الأجيال . فعرفة النفس عثابة 
المثار فی السلولك البشرى : ونقطة انطلاق فی أية محاولة للتطوير الشخصى 
والاجماعى . . بالإضافة إلى أنها ضسزورية للراحة النفسية والعقلية . إن 
شعاعاً واحداً فى معرفة « النفس » ر عا يكون الفرق بين النجاح والفشل . 


إليك مجموعات من العبارات : كل مجموعة تحوی مس عبارات ؛ 
والمطلوب منك تر تیب ب هذه العبارات داخل كل مجموعة » من ١‏ إلى ٥‏ 
عيث کون بدرة الى ليا دم ۱ کنر ارات تمیر اتف 

نی الحياة العملية » ؛ متدرجاً حنی رقم ٥‏ وهي العبارة الى .: تعر أقل ما عکن 
: عما تفعله . ولك تستفيد تماما من هذا الاختبار الذانی ؛ لا بد أن تكون صرحا 
مع نفسك فلا يكون حكك على أسآس ما تحب أن تفعله › ولکن على 
ماتفعله فعلا . لا تئر ك جموعة دون ترتيب حى ولو م۸ تكن العبارات واضحة 
تماما . 


و طبيعى أنه عکنلك- مكتك داعاً ‏ ال جوع إل هذه العبارات بعد قر اءةالکتاب 
أو بعد فترة طويلة والإجابة عنها من جدید : ومقارنة ما تفعله فعلا مع 
ما مجب أن تفعله . 

۹ - العمل عند الناس : 
ر۱( إن العمل فی حد ذاته شی ء « مر ؛ ( أو مکروه) عند معظم الناس 
وبالتال بجحب نخطيطه وتنظيمه ورقابته لتقليل تمرارتە . 
(ب) إن العمل یق حد ذاته شىء « مر » عند معظى الناس .و بالتائی فان 
ا معاملة الطيبة مع المرووسين تحخفف تلك المرارة . 


٤ 
. إن العمل ق حد ذاته شی ء « مر » عند معظى الناس وما باليد حيلة‎ ١ 


(د) إن العمل فی حد ذاته شی ء « مر » عند معظم الناس وبالتالى مجبه 
تخطيطه وتنظیمه ورقابته بشکل عام مع عدم التضحية بالعاملة 
الطيبة مع المرووسين لتخقیف تلك الرارة 2 


تم توف الظروف السليمة . 
۲ - طموح الناس : 


ِا( معظر الناس غير طموحین » لدنم زغبة قليلة لتحمل المسئولية ) 
ویفضلون خد توجہات من الغير عما جب أن يفعلوا . 

(ب) ممظی الناس طسوحون > لدہم رغبة قوية لحمل المسثو لية ویفضلون 
خلق جو ودی ومریح لكى یعملوا . 

(ح) معظ ال ناس غير طموحين » ليست لدم رغبة لتحمّل السئولية 
ويفضلون أن يتركهم الإنسان وشأنهم . 

( د ) معظم الناس طموحون بشكل مقبول » لدم رغبة مقبولة لتحمل 
السئولية » ويفضلون أخذ توجہات مقبولة من الغر فى جو 
ودى مقبول . 

(ه) معظ الناسن طموحون : لدبیم زغبة قوية لتحمل السئولية إذا 
كانت آهدافهم متسقة مع آهداف النظمةالی یعملون ما . 


۳- قدرة الناس عل الابتكلر : 

(۱) يتمتع معظم الناس بقدرة قليلة على الابتكار فى حل المشكلات . 

(ب) يتمتع معظم الناس بقدرة كبيرة على الابتكار ق خل الشکلات 

. معظم الناس غير مبتکرین فى حل المشكلات‎ ١ 

( د) يتمتع الناس بقدرة معقولة على الابتكار ق حل المشكلات 

(ھ) ,يتمتع معظ الناس بقدرة كبر ة عل الابتكار فى حل المشكلات 
إذا كانت أهدافهم متسقة مع أهداف المنظمة . 

: حاجات الناس‎ - ٤ 

(1) كل ما محتاج إليه معظى الثاس مزید من النقود لإشباع حاجامم 
ومتطلبالہم من ا ل کل و مشرب والسکن ( ا حاجاتالفسیو لو جية ) 
ولتوفر الأمان فى إشباع تلك الحاجات مستقبلا . 

(ب) کل ما محتاج إلبه معظم الناس الانماء إلى مجموعة » العلاقات فا 

طیبة وتعمل ى جو ودى مريح للعمل ( حاجات اجماعیة ) . 

(ح) الناس معقدون لا يعرفون بالضبط ما محتاجون إليه . 

(د) معظم الثاس محتاجون إلىنقود لإشباع حاجالہمالفسیو لوجي فو الأمان 
کا حتاجون ی نفس الوقت إلى إشباع حاجاتهم الاجماعية (الحاجة 
إلى الانهاء والمركز الأدنى فى جو ودى مريح ) وذلك بشكل 
مقبول ۔ 

(ه) نعظم الناس محتاتجون بالدرجة الآولى إلى «نحقيقاللنات» من خلال 


احترام الناس لحم واحترامهم لأنفسہم ء وذلك. بالاضافة إلى 
الحاجات الفسیو لوجية وحاجات الأمان والانياء والرکز الد ۔ 
-٥‏ وظیفة المدير : ۱ 
را) إن وظيفة المدير هی مخطيط العمل وثنظیمه وتوجبه ورقابته 
بشكل محكم على اعتبار أن ذلك يقلل من الصراع الانسانی یف 

المواصسة : 

(ب) إن وظيفة المدير هی خلق علاقات طیبة مع المرؤوسين وبين 
بعضہم البعض من أجل جو ودى مریح للعمل بايقاع مريح ق . 
العمل . 

(ح) إن وظيفة المدير هی توصيل التعليات الواردة من الرئيس إلى 
المرءوسين وتوصيل المعلومات الواردة من المرءوسين إلى الرئيس ۔ 

رد) إن وظيفة ا مدیر هى مخطيط العمل | وتنظيمه وتوجبه ورقابته 
بشكل عام وى نفس الوقت خلق علاقات إنسانية مقبولة من 
المرءوسين 1 

(ه) إن وظيفة المدير هی التأكد من أن مخطيط العمل وتنظيمه 
وتوجببه ورقابته قد تم بشكل سى حيث يكون التخطيط بالمشورة 
بين الرئيس والمرءوسين وحيث تکون الرقابة ذاتية ( من ذات 
المرءوسين ) بالإضافة إلى الرقابة من أعلى ( من المدير ) . 

۱ : مدخل الإدارة‎ - ٦ 

(ا) إن مدخل فى الادارة هو أن الکفاءة ه2266 تودی إلى 

Human Satisfaction . رضا الناس‎ 


رسد إن مدخلى نی" ال دارة هو أن رضا الناس محقق الكفاءة . 

( <) إن مدخلى ى الادارة « لیس هناك فائدة » 

رد) إن مدخلى نى الادارة مدخل عملی أى وسط بن الکفاءة وبن 
رضا الناس : فلا مكن تحقیق کفاءة بدون رضا الناس :ولا عکن 
نحقيق رضا التاس بدون كفاءة . 

(ه) إن مدخلى ى الإدارة مدخل « مہجی » ععی أنه من الممكن ۱ 

« نسج » الكفاءة مع رضا الناس فليس هناك تعارض بين الكفاءة 
وبين رضا الناص . 
۷- مسٹو لیة تتفي العمل ؛ ۱ 

(۱) آنا مسئول شخصیاعن تنفيذ العمل بواسطة آخرین . 

(ب) مرءومى هم السئولون عن تنفیذ العمل و آنا آساعدهم . 

(د) آنا مسئو ل عن تنفیذ العمل يساعدنى الاخرون و آساعدهم . 

. (ه) مسئولية العمل جماعية فبیغا يكون لکل شخص دوره إلا أن کل 
۸- مفهوم الإدارة : 

)١(‏ إن الادارة ق نظری هى « الادارة العلمية »ر 610ناجعزه5 
Management‏ تللك الإدارة المبنية على عم . . له آسس ومبادیء 
ومفاپیس ومعدلات < J‏ « (دارة علمية ؛ ععناها ا حاص حسب 
مدرسة « فردريك ثایلور ؛) . ۱ 


۸ 

(ب) زن الادارة ى نظری هی فن التعامل مع :الناصس ٠٠‏ وہی: بالتالى 
لا حضع لبادیء مطلقة واعا نختلف یاختلاف الشخص الذى يم 
التعامل معه ( إدارة « السلوك التنظیمی » حسب مدرسة « إيلتون 
مابو )٤‏ . 

(ح) إن الادارة فى نظرى. هی تطییق القوانين واللوائح وتوصیل 
التعلمات للتنفيذ ورفع أية اختناقات للرئيس . 

(د) إن الإدارة:ق نظری هی مزیج بین و الإداوة العلمية ٤‏ وبين 
فن إدارة الناس . . . ادارة « عملية.). ۱ 

(ه) إن الإدارة فى نظرى ليست ١‏ إدارة علمية » وليست « إدارة 
ناس » ولکنها « إدارة حضارة 4 . . خلق قم عمل جديدة ء 
ودع طاقات الابتكار ؛ وتحقیق الذات من أجل رفاهية الفرد . 

4 - تعارض أهدافالمنظمة مع أهداف الفرد : 

(۱) إذا تعارضت أهداف النظمة مع أهداف الأفراد آرجح مصلحة 
المنظمة لأن ذلك سيكون فى مصلحة الأفراد . 

(ب) إذا تعارضت أهداف المنظمة.مع أهداف الأفراد أرجح أهداف 
الافر اد لآن ذلك سيكون من مصلحة المنظمة . 

(ح) إذا تعارضت أهداف النظمة مع أهداف الأفراد آر فع الأمر 
للأدارة العليا بر جاء النظر واتخاذ ما تراه مثامبا : 

(د) إذا تعارضت أهداف النظمة مع أهداف الأفراد آخذ حلا 


۹ 
(ھ) لا أرى أن هناك تعارضاً بن أهداف المنظمة رانا الژفراد 
حیث یستلزم الأمر نسجهما پیضیما نی بعض : 
۰ - مسئولية وضع الأهداف : 
(۱) أنا أصلح شخص لوضم أهداف إدارتى . 
(ب) آساعد مرءوسى فى وضع أهداف إدارتى : 
رم" لسن شخص اؤضع أهداف إدارى هو رئيسى . 
( د ) أضع أهداف إدارتی باشراك مرعومى . 
(ه) أضع أهداف إدارتى بالاشتراك مع مرعوسی ء ق ضوء من 
المشورة والفهم والاحمرام ا تبادل . 
- النظرق لوقت : 
(۱) الوقت بالنسبة لى کالسیف إن لم تقطعه قطعك . 
(ب) الوقت کالواء لیس له بداية ولا ماية . 
(, الوقت لا قيمة له . 
رد) الوقت من ذهب . . شیءوسطبن السيف والحواء. 
() الوقت استماز نتاجه فى المستقبل . 


۴ ۔ معی الوقت : 
(۱) الوقت معناه « الآن » أو ا حاضر Now or Never‏ 


۱ (ب) الوقت قت معناه « الأمس » أو « الاضی 4. 


۰ 


(ح) الوقت لیم له معت . 

(د) الوقت معناہ الماضى وا حاضر . 

(ھ) الوقت معناه المستقبل وا حاضر . 

۳ - مفهوم السلطة : 

١ (‏ ) السلطة حق عمطی لصاعہا من أغل حكر منطبه لاتخاذ قرارات 
تلزم الآخرین.. فالسا فما إلرام الآخرین . ومعنلها, عملياً 
« الطاعة العمیاء » من الر عوسن . 

(ب) السلطة رضا الرموستن عن تصرفات رئيس فالأساس فہا 
و القبول ٤‏ من الرءوسن ۔ ومعناها علا و حت 5 الرعوسن 
لرئيسهم و الالمز ام برأى الأغلبية حى ولو كان ذلك خالفاً لرأيه . 

(ح) السلطة هى تطبیق القوانين واللوائح والتعلبات وهی بهذا لیستم 
شخصية ومعناها علا أن الشخص حاملها جرد و آداة » أو 
وحامل رسالة » . 


(د) السلطة هی الالز ام برأى الأغلبية فهى وسط بن «حق» الرئيس. 
د وحب » الرء‌وسن‌والالزام بالقوانن واللوائخ 'والتعغليات . 
ومعناهاعلا الالزام برآي الأغلبية لان هذا هو رأيه أيضاً ۲ 
السلطة هی الالنزام متطلبات الوقف محیث لا تم التضجية بای 
عنصر أو حى عمل تناز لات بين عدة عناصر متعارضة . إن السلطة 
معناها عملياً أن کل مرءوس « حر » فی حدود الب امه الأسامئ 
بالأهداف . 

وأن الالنزام هنا عا هو صواب بالنسبة للموقف حى ولو تطلب 
الأمر معارضة ر آی الأغلبية . 


سس 
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6 - من هو الدیر : 


(ا) آلدبر هو و صاحب السلطة ». 


(ب) اللیر هو « الاخ الآکر ». 

(ح) الدیر ہ ساعی بريد » أو حامل رسالة . 

اد( ا مدير وسیط بين النظمة والفرد . 

( ۵ ) المدير مع . 

۵ - مفهوم التنظم : 

(1) التتظى هو هيكل تنظیمی مصمم تصیمیا رشیدا طيقاً لمتطلبات 
العمل. مببى ...على “عبد اتخصص وتتسم العمل ومیداً التسلسل 
إلرثامى ( العدر ج الخرى ) ووحدة السلطة الامرة مع التحديد 
الدقيق للاختصاصات والسلطات والعلاقات .. .ا حیث يم 
تسكن الأفراد فى المناصب طبقاً لتخصصامهم . إن العيرة بلتم 
الرسمی (الذى يتقرر رسمياً ) . 

(ب) التنظم هو علاقات بن أفراد حیث یکون الأساس هو نحقيق 
الانسجام ا لتبادل . إن حقيق الانسجام بین الأفراد هو الذى محدد 
كيفية ۶ تصمم افیکل التنظيمى » و بالتالى السلطات والاختصاصات. 
السرة زئن تم خر للست لو ما لا ار مات هر 
الرمیة بقزار وبالتالخ مجنت أن تکون تلك الخموغات نقطة 
الانطلاق . 

( ح) التنظم هو وسيلة اتصال لتوصيل التعليات إلى أسفل والعلومات 
إلى آخق . 


۱۴ 


( د) التنظم نوعان : تنظم رسمی وتنظم غر رسمی + والتنظم 
الرسمی تنظم ببروقراطی يعتمد على النسلسل الراسی ووحدة 
السلطة الامرة إلا أنه من الاهمية عکان الاهمام بالتنظم غير 
الرسمى ؛ والأخبر يفيد ى « جس نبض » الأول ولا عکن 
الاستغناء عنهما . ۱ 

(ه) التنظم هو نظام للت‌اون منسق إرادياً حیث تکون روح الفريق 
هى الدعامة الأساسية للعلاقات العضوية فليس هناك تنظم رسمی 
وتنظم غير رسمى ٤‏ على اعتبار أن - الصراحة - والمصلحة 
المتبادلة بين الفرد والمنظمة كافية بوحدة الروٴیة الكاملة للأفراد . 
إن الملاقات هی: علاقات « عضوية »او ليست علاقات ميكانيكية 
أو علاقات رئاسية ولا يستتخدم التنظي غير الرسمى لقياس نبض 
اتنظم الرسمی » فليس :هناك إلا ثنظم واحد يتم فيه صبر احهو دات 
الفردية بشكل متكامل . 

5 - أنواع العلاقات : 

(۱) أفضل العلاقات نى النظمة هى العلاقات الرئاسية » فلا یسح 
بالتعدی على الرؤساء ا مباشرین أو الرموسین الیاشرین . إن 
التدرج امري أو التسلسل الرئامی هو آحسن وسيلة لاحکام 
العلاقات فى أكير النظمات . 

رب) أفضل العلاقات یق النظمة هى العلاقات الى تجعل من النظمة 
« عائلة كبيرة سعيدة ؛ » وبالتال من المکن أن.تكون ی أى 


اتجاھ ۔ 


. أفضل العلاقات هى أقل علاقات ممكنة فى أى اتجاه‎ ١ 


۱۳ 


(د) أفضل العلاقات هی تلك الى تجح بن العلاقات الرئاسية وق. 
نفسن الوقت علاقات مقبولة بن أعضاء العائلة الکببر ة . 

(ھ) أفضل العلاقات هى العلاقات ز العضوية و Organic‏ تلك 
العلاقات الى تكون نسيجاً واحداً أو وحدة واحدة مثل العلاقة 
بن رئيس فريق كرة القدم وعضو الفريق . . إن الفلاقة هنا 
لیست؛ « ميكانيكية ».أو إرئاسية ء كا انہا ليست علافة أفقية > 
ولکنہا علاقة بين اثن يكونان نسچاً واحلاً , 

۷ - الاتصال : 

)2 أحب أن أعطى تعلمات شغوية مختصرة حر صا على الوقت . 
فانی أخب الأحادیث الطويلة للہا تنیح معرفة الناس ورخانہم 
حى ولو تطلب الأمر التضحية بالوقت . 

( ج) لا لحب الكلام الکشر ؛ فالبعد عن الناس غنيمة . 

رد( أحب اللجان لا تعطی فرصة الناس للاشيراك فا بجری 3 

+ بالإضافة إلى أن القرارات الى ستتخذ ستكون قرارات الأغلبية 
على الأقل وليست .قراراتى. عفردی . وطبيعى فانى أعطى 
تعلمات شفو به مح بدي لوفو وا سی 

عادثات طويلة طبقاً لمتطلبات الموقف :+ 


(ھ) آحب اللجان لاما تعطی فرصّة للفهم المتبادل' بن وجهات 
النظر ' للحصضول على آفکار جدیدة من احتکاله الاراء احتلفة 
و حیث یکون عند کل فرد الصورة الكلية » وطبیعی فانتی أعطى 


تعلمات شفویة, ختصرَة إذا کان الوقت :ضیقاً وكان هناك سل 
واحد وأا لیس مع شخص أو اکثر ای محادثات طویلة 


طیقاً لمتطلبات ا موقف . 
۸ - الصراحة : 
(۱) إذا ساف شخص عن وی ای موضوح معان آجیبه بصراحة : 
إنى أقول للا ور نت آعواز : 


(ب) إذا سألى شخص عن رأى یق موضوع معن آجییه"بضراخة 
إلا إذا كان ذلك سیسبب مضايقته فأمتنع عن ذلك أو غند الضرورة 
القصوى و أضيع الیم فی طبق من عسل » علي الأقل . 

(م اذا سای شخض عن راق ق موضوع معان آفول له « لا أدرى 
ومن قال لا آدری فقد آفی ۰ 

(د) إذا سألى شتخص عن رآی نی موضوع معن أقول له المزايا 
والعيوت : وأجعله هو ختار ؟ إن أقول له . و 5 هذا من 
ناحية ومن احية أتعراق فان ٠٠.‏ . . نی آحب أن أمسك 
العضا من النصف لی لا آسجن نفسی فى رای قلته . ۱ 

(ھ) إذا سألی شخص .عن رین اى مزضنوع, معن أحاول أن آستمع 
بفهم وأحيب عنه بصراجة مبينآ ری وآتا کډ من آنه قد فهم رآ 
واف اضالى بعد توضیح الزایا والهيوب حى لو شعرت أن رف 


۱۵ 


4 طریقة التحفز. : 

1١‏ )"إن آحسن طریقة لسحفیز ناس على العمل و يدهم بالعقاب 
أو بالمكافأة المادية". 

(ب) إن أحسن طريقة لتحفز الناس على العمل هو تشجيءهم على 
طريقة « لاقيى ولا تغديئ » : 

5 إن اس طريقة لتحفيز الاس على العمل أن تركهم وشانہم 

(د) إن أحسن طریقة لتحفيز الناس على العمل هو استخدام مہج 
« الجروة والعصا » أو « القرش والعصا » فالقرش للمجد والعصا 
للمخطیء . « فالالة تحتاج إلى زیت لكى تعمل » فالدنيا أخذو عطاء 

( ه) إن أحسن طريقة لتحفيز الناس على العملهو توفبر « روح الفريق 
الق » حيث يكون الشخص ملنزماً بأهداف معينة يراها متسقة 
مع أهداف الاظمة .. ان أحسن طريقة للتحفیز هی الى یشعر 
فپا الفرد أنه يعمل لنفييه فنجاحه یعی مجاح المنظمة . 

: معا لية اخطاً‎ ٠ 

(۱) إذا وقع خطأ من شخسن فان رد الفعل هو محاولة معرفة ا خطیء 
و عقابه لیکون غيرة للاآخحرین . 

ربت) إذا وقع خطأ من شخص فان رد الفغل ہو ترَیرٌ الحظأ طم اماس 
أن کلنا نقع فی أخطاء وأن توقيع الا حراغ . 

(ج) اذا وقع خطأ من شخص فان رد الفعل تجاحل ,الحطأ إلا 12 كان 
سیوقعی فی مسئولية ... جينكذہ لا أستطيع تجاهله ور عا أحول 
الأمر إلى .القضايا أو رفغ مذ کرة إلى أعلى لااذ اللازم . 


5 


( د) إذا وقع خطأ من شخص فان رد الفعل هو « عیب والتاس تقول 
علينا إيه » معى ذلك عملياً تطبرق القواعد المتفق علہا من الأغلبية 
فاذا كان هناك خلاف یق تسیر ھا فانی أخإول معرفة رأى 
الأغلبية باعتبار ه.عثل العرف والتقالید المستقرة . 


(ه) إذا وقع خطأ من شخص فان رد الفعل هو معرفة سبب الحطأ 
وليس الخطىء . فالأخطاء تحدث ننيجة سوء فهم ویصبح من 
الضرورى التعل مہا ووضع ضانات لک لا تتكرر مستقبلا . 
وبالرعم من ذلك فانى أفرق بين الخطأ العضوى والخطأ الطارىء 
الحطأ الذى مختاج إلى عملية جراحية واللحطأ الذى محتاج إلى 
دهانات وفيتاميتات . 


۹ - معالة الصراع : 


» اتی أفهم معارضية أى شخص اتعلماق أو رأ على أنه عصيان‎ )١( 
ف نل يكن معنا فهو علاتا > نی أغطتع :هذا العصيان بقمعه فى‎ 
. الحال‎ 


من مكانى عندہ ‏ إنى أعالج هذه المعارضة « بتعريدها ) . 


(ح انی نجنب معإر ضة أى شخص لتعلهاق أو رأف فأحسن جل لأى 
مشكلة هو الابتعاد با . 

( د) إنى أفهم معار ضة أى شخص عل أنه نوع "من العصيان وثوع من 
التقليل من مكاتى . إن أقوم بتوقیع. العقاب بطریقة « خر 
رسمیة ۰ . ( أقلل من شآن:الشخص غند بعض زملائه فى غر 


۷ 


حضوره له الطریقة لا یم عقابه عوجب قرار کا لا يلم تجاهل 
العقاب ) . 


(ھ) إنى أفهم معارضة أى شخص على أنه نوع من نقص ف الفهم. » 
وبالتالى فانی أحاول أن أستمع پفهم لعل عند الشخص ابلمارض 
رأیا سديدا أو فكرة جديدة أو أوضح .له فى شكل علاقة 
الأستاذ بطلبته - سبب وجاهة رألى . نی أنظر إلى نفسی على 
کی معلم . إن المكان الوحي د الذى لا توجد فيه معاز ضة هو بور . 


۲ . صفات شخصية . : 
(۱) ف نظر الناس أنا شخص قاس إلى حد كبير . 
(ب) فى تقر الناس آنا شخص طیب إلى حد كبير 
(ح) فى نظر الناس آنا شخص موجود جسمانياً وغير موجود وجدانياً . 
(د) فی نظر الناس آنا شخص مثل کل الناس . 


(ه) فى نظر الناس أنا شخص عبرم نفسى وأحترم الناس أكون قاسياً 
غندما يتطلب الأمر القسوة وأكون طيباً عندما بتطلب الأمر أن 
أكون طيباً إن الناس تخشانی وتحبی ˆ 


۱ 


۳ - نوع الحضوع : 
(ب) إنى أخضع لرأى الناس لأنى لا أستطيع أن أخالفهم . 


( ح) إنى لا أعرف لن أخضع . 


۸ 


رد.) تی حضع لى الأغليية لڈن راہہم هو أي . 
(ھ) إنى أخضع لرأى الأغلبية إذا کان سلما . 


: التعارض بن العمل ورغبات الناس‎ - ٤ 

(1) متطلبات العمل تتعارض مع رغبات الناس قاذا کان لا بد 
بالتضحية الحرئية آضحى بالتاس . 

(ب) متطلبات العمل تتعزر ض مع رغيات الناس فاذا كانلا يد بالتضحية 
أضحى بالعمل . 

(ح) متطلبات العمل تتعارض مع رغبات الناس و أحتتن خل هو أن 
أنفذ الحد الأدني الذى جلى من المسثولیة : 

( د ) متطلبات العمل تتعارض مع رغيات الناس فاذا كا ذلا بدبالتضحية 
أضحى مجزء من متطلبات العمل وجزء من رغبات الناس . 

( ه) متطلبات العمل لا تتعارض مع رغبات الناس وبالتالى مطلوب 


إعرف نفيك من خلال قزاراتك.فی. الشکلات 
مشكلة رقم (۱) :: 
لديلك وظيفة واجدة خالیة وهناك خسة آشخاص بستحقون الأر قية : 
١‏ - شخص آتبب بالتجربة أنه حقق [نتاجا ولکن 'الناس ينظرون إليه 
على أنه شخص قاس لا یعطی اععبار؟ کیب ا لعلاقات الإنسانية . 
7 اشهخص يعرف الناسی عنه أنه « طيب وابن حلال » والکل تحبونه 


لعليبته ویشعرون أن العمل معه هريح . 
۳ - شخض بار ك الاس فی حالم ولا يعاقب أى شخص إلا أإذا كان 
سیعافب هو تنيجة تلك الا خطاء . 


٤‏ - شخص يقال عنه إنه « إنسان على » ہم بتحقیق معدلات انتاج 
مقبو لة ونحقیق علاقات إنسانية مقبولة ی نفس الوقت.. 

© شخص يقال عنه انه « إنسان حبر م » محترم نفسه کندخل لاجتر ام 
الاخرین له . إنه یکون قاسيا عندما یتطلب الامر القسؤة طبقاً 
لتطلبات العمل ویکون طيباً عندما بتطلب الا مر الطيية . ٠‏ 

مشكلةرتم (۲) : 

وقع خطأ من شخص کان بظهر فی الفعرة الأخمرة إمالا وغیاء . 

١‏ - توقع ال اء نقیجة للاهمال والغیاء على الشخص اخطیء لیکون 
عيرة لغبرہ من الناس . 

۲ - تتحکم ق نفسك لیلبت لتفسك,والناس أنك شخصي قادر على 
ضبط النفس مر رآ انلطاً على آساس أن كلا منا معرض الخطأ . 


۲۰ 


۳ - تتغاضی عن الوضوع تماما ما دام لا یعرضك المسئولية ولا 
فالأعر بر فم للادارة الأعلى لاتخاذ اللازم أو حول الشتونالمانونية. 
٤‏ - تطلب الشخص و تسمع منه سب الما وتوقع عليه راه 
حالة ہ وإذا كانت اللوائج غبر و اضحة بم معرفة رأى الأغلبیة. ۔ 
محيث یکون المزاء على قدر الط 
5 - تطلب الشخص وتصمع مته مہب اخطاً وم بعمل صیانات 
لعدم تکرار الأخطاء على اعتباو آن الأخطاء ناتجة من سوء فهم 
وتميز بين مقطلبات العمل الوضوعية ولا تنازل فا وإذا. كان 
رأيك عخالفاً لرأى الأغلبية فانك تحاول أن تکون معلماً حترم رأى 
الآخرين وان كانت آراوھ مخالفة لرأيه . 
مشكلة رقم (۳) : 
أخمرك أحد الموظفين أن سكرتيرك أو مدير مكتبك يبحث دافاً عن 
وسائل بقلل ہا من قدرك آمام رئيسك وزملائك : 
۸1 تأخذ حذرك من السكرتير وتحاول التخلض منه فى أول فرصة 
۲ - تهون على .الموظف الذى آخمرله وتشرح له أت ذلك عکن أن 
تحدث عل اعتباز أنك شخص لا تودّی وبالتالى فلیس هناك من 
شخص نحاول الأذى بك . 


۳ لا ہمك الموضوع لآنه کلام لا عکن إثباته ولآن الأفضل جعل 
« الکلاب النائمة ثامة » . 


۲۹ 


۳- تتصل بسكرتدرك لتعرف سبب تصرفہ ولكنك لا تھا خقباً 
یر و کی ہیں 
له اسم الشخص الذی أخبرك . ۱ 

٤‏ - تفهم آولا - من الوظف الذی أخيرك ‏ الوقف أو الواقف 
الى حدئت فا هذه التصرفات ونوع تلك الوسائل مح من 
وکیف » قبل‌اتحاذ أى قرار أو تصرف عل‌اعتبار أنه من الممكن 
أن یکون هو على حق وإلا فان « الصر احة » و « الوا 
من خر ك وبين سکرتم ل تخود هی الفیصل بعد فهم آله 
الكاملة من الشخص الذی قلم بتو صیلی انصووة . 





مشكلة رقم )٤(‏ : 


لديك راثنان من اللوظفين ایستحقان المرقية فی الوقت الذی توجد فيه 
درجة و احدة ولا توجد لالحة صر بحة . 


بت ختار الشخص الذى تعتقد أنه ککء ی الانتاج . 
۳ - ترفع الوضوغ إلى جهة أعلى لانظر . 


. تشکل جنة لدراسة الوضوع وتأخذ بقرار ها‎ - ٤ 





۲ 
مشكلة رقر:(٥)‏ : 

علمث أن أحد زملائك يعيش ف ا حطیئة ویلعب القار . 

١‏ - توجه إليه كلاماً شديداً وتعامله بقسوة لک يتراجع عن فعلته 
المشيثة . 

۲ - لمحاول أن تتكل معه بشكل مخفف دون محاولة إحراجه وزيادة 
الط بلة لعل هذه الطريقة آلو دية مجعله پبر اجع . 

۳ - تتجنب مناقشة المي ضوع معه وکانك لا تعل ء أو أن الأمر لاہماك. 

4 - « نجس بض زملائك لفرفة ما إفاکالوا یعفون» وما رأہم 
نی الوضوع وتعصرف ی ضوء ما بستقر عليه الرأی فاذا استقر 
الرأى على مواجهته فانك تتكل معه بطريقة ودية . 


0 - حاول ألا ناکد - من ار له أولا" "أن الكلام المشول إليك 
صصح وأيضاً درجة الادمان وبا 2 هذا الاشاه . م" حاو ل أن 
تتكل مع الزمپل لتفهم وجهة نظره والمشكلات الحقيقية الى یعانی 
نال ۱ 
( للمناقشة : ماذا يكون ر آيك لمر كان الزميل مرءومباً : لو ,كان وئيساً » 

مشكلة رقم )٦(‏ : 


لق تم تعبينك نى منصب جدید.. وقد لاحظت أن أحد ا موءوسن بتكل 
محث يعن يقة عدائیة د وتمیف أنه كان يأمل أن يشغل هو هذا المنصب . 


ے تراقب تصر فاته وتأخذ حذر ك منه ومن رده ۔ 


۲۳ 
۲ - تسئنتج أنه غير ناضج عاطفیاً وتبرر ال طریقتةاالعدائیة على آنہا 
شی ء طبیعی. 


۳ - تتجاھل العداء تماما کانه غير ,موجود.فالزمن كفيل بحل تلك 
المشكلة . 


وج 


- تسأل الناس من حولك عن سبب عدائه وتشرك بعضہم فى أخذ 
موقف معين . 

ه - تأنى فى لتصرف لك تتأكد أن العداء ليس مجرد اضطراب 
عارض ولكنة « انجاہ سلوكى ٩‏ وبھڈھا جلس معه و تضع «جميع 
الکروت على الطاولة » على آن آساس أن المضارحة: والاحترام 
المتبادل سيحققان النتيجة المرجوة . 

مشكلة رقم (۷) : 
تآمرت عليك الظروف ووضعتك مضطراً لبرعی مجموعة أطفال فى 
أعمار متقار ب4 وقام آحدهم بضرب آخر وأردت استعادة التظام ۱ 

۱- تصفع الطفل المشا کس . 

۲ - تيرد الموقف عن طريق مبدثة الشخص الضروب . 

ہے ت رکهم وشأنهم طا ما لم تحدث جروح لأحدم . 

. نجعل الأغلبية تحکم على ما جب عمله وتنفذ رأى الأغلبية‎ - ٤ 

ه ‏ تدرس الموقف جيداً لعرفة الظروف الى أدت إلى الضرب » 

وهل هو عن عمد أو لا وما هى علاقة الضروب بالذی ضرب 
واوا إلخ مع جعل الأخمر يشرح أو يفهم معرفة الضرر الذى 
عکن أن محدث نتیجة لمثل هذا السلوك . 


۲٤ 

دعاءمعلق .على اخائط ف بر واز:: 

١‏ - اللھم أعطى الشجاعة لتغير ماجب تفر * رع 

- الله الفط الفدوء لقبؤل ما لا ممكن تخیر و". 

۳ - اللهم نی لا أريد إلا أن آكل عيش . 

. اللهم أعطى الشجاعة لتغيير ما عگنی تغييره‎ - ٤ 
وأعطى المدوء لقبول ما لا مكنى تغييره‎ 
. وأعطى الحكة التمیبز ببن هذا وذاك‎ 

7ے الهم أعطى الشجاعة افخیفر ما تجب تقييره . 
و اعطیی الدوء تقبول مالا مک تقر د 





المصلةحالزداريت 


۰ حورا العملية الإدارية 

> أين المعضلة الإدارية؟ 

ه مدخل « الإدارة العلمية هل 
العضلة الإدارية 

ء مدخل « الدرسة السلوکیة » 
خل ا معضلة الإدارية 

۰ « الط الركى » و « الفط 
الفرنسی 

ه الدراسات العاصرة الى تصدت 
خل العضلة الإدارية 

ه أغاط حل العضلة الادارية فى 

" هذه الدراسة 

٠‏ مفھومہ الط ہ وآہمادہ 

٠‏ ما معی « فعال » ؟ وما القرق 

بيسها وبين « ناجح » 


کی ایب 


و بلج ۱۷۲ یلمع اعون ٭ 

oN | 

ار اڈ راخ » 

ا تلا 

۱ و ابا ظا ٤‏ راضك + 
قن اناا قلعا ۔ 

انتا ۱ 91 ےی ial‏ 6 م 
٦‏ رما 

تل باق لها تلا لا . 
۱ ی القعلا رل 

با ۱۲۱ قاطا را لذأ 8 
کا بناا مله 

الم ۱ ت1۱ وف 0# ۲ 
ا او بالط ٤‏ ریه لہ ٭ 








محورا العملية الاداریة 


5 الاصارة 6 Management‏ هى ذلك العضو ى 5 المواسسة 0( 
سواء أكانت شركة أو مصلحة أو جمعية أو مدرسة أو مستشی أو وزارة کے 
إلخ . فالإدارة مسئولية تحقيق أفضل النتائج بأكفا الطرق من خلال أشخاص .. 
ولا تمكن تصوز وجود إدارة ‏ فى أي مؤسسة , - , دون مهام 
أو نتائج مطلوب:تحقیقھا بصرف النظر عن نوع تلك ا مھام أو التتانج . كنا 
لا عکن تصور وجود ادارة دون آشخاص هوموب بتحقيق_المهام, 
أو النتائج المطلوبة . 

وعل ذلك فنحن نتصور أن هناك محورین للعملية الادارية : 

انحور الأول : الهام الطلوب تحفیقها . 

احور الثانى :, الا شخاص الذین سيم تحقیق المهام أو النتائج من خلافم . 

إن هذين ا حورین ( ا مھام والأشخاص ) واضحان لدرجة أنك إذه 

سألت أى شخص عل عل بسیط بالإدارة فغالباً ما يقول لك ما معناه أ 





)١(‏ نستخدم كلمة و موسسة » هنا بأوسع معى ها : فهى أى شىء "كومس 6 موجود 
تلدمة امجح ؛ قهى عضو من أعضاء المجتمع لتحقیق أهدافه . والمؤسسنة - جذا المعتى ' + يمكن أن 
" تکوت منشأة فردية أو شركة توضية أو مساهة أو عامة . . < أو مصلحة أو هيئة| أو مدزسة 
أو جامعة أو مسنشق أو وزآرة . . . زتعطی صفة المواسسة مل حسبا فو موژسنة 
لقتصادية أو اجاعية أو دستوریڈ ... إلخ . إنها مصطلح يقابل تی اففة االإنجليزية 
“institution”‏ ۱ 


۲۸ 
الادارة هی : وتنفيذ أعال من خلال اشخاص آخرین» ‏ . 


ناج سلعة أو بيع سلغة أو تقد م خدمة محیت یم شحفیق ربح أو حقيق آقل 
التكاليف عل حسنب نوع المواسسة آو النظمة الى يم دار سا ۰ . د 


وإذا کان من الضرورى وجود,نتائج أو مهام, مطلوب,نحقيقها فى أى 
منظمة ولا مكن تصور وجود منظمة بدون ذلك فانه من الضروری وجود 
أشخاص أيضاً فليس هناك منظمة بدون أشخاص . صحیح أنه من المکن,» 
وقد یکون من اللرغوب یال إخلال الالات محل الأشخاص © ولكننا 
أن نس أن تلف الاشخاضص کي . 1 


أين ١‏ المعضلة » الادارية ؟ 


إن المشكلة ‏ إذن ‏ تصبح كيفية نبج الإشخاص مع المهام :.فبدون 
آشخاص لیس هناك مهام » و بدون مهام ليس هناك أشخاص . ويصبح من 
الضروری الاهعام بالتشخاص والاهيام بالمهام أو بالعمل الطلوب تنقیذه . 


اد المدير لو اهم بالأشخاص دود المهام فانه ۳ عقق شيئاً » واذا (هم 
يا مهام دون الأشخاص فانه لن حمق شيئاً ولكنه يحب أن ہم ہذا وذاك . 
وهنا تكن المعضلة The Dilemma‏ 





١١‏ ) من التعارپنی التقليدية .ى.الإدارة والى انتشرت ف یدایة النصف, الثإف .من :القرن 
شر ين يقول : كونتز. وؤميله » إن و الاداية هی تنفیذ الأعمال من لال آشخاص. آخررين » 
سو عل حد تعہبر ہ الانجلیزی Management is getting things done through people‏ 
اتظر کابه 1 Koontz : The Principles of Managomeont.‏ 
(۲) فی الیال أو فى حالات خاصة جداً أو رما سیکون ذلك شى ۰ يفطن بل ان 
سخفراہ ف زماننا . 


۹ 


إن« المعضلة » هنا هی رای تم --جبرسراپ ریخ ورد 
والڑھے۔۔۔ بطبيعة الخال سم کیف ننسج حذین الاهیامی فى بعضيما ابعض . 


إن الفرق الذى نتكل عنه لیس فرقاً بن حالة اههام وحالة عدم امام » 
ولكن الفرق الذى نتکل عنه هو درجة الاهیام لكل من العمل والأشخاص وكيفية 
نسج هذين الاهيامن فى بعضہما البعض . وهی مشكلة ليست سبلة ال وغذا 
نسمہاہ معضلة » . 


حذ مثلا الأب الذى یلم ابنه پان يستذ کر دروسه بعد أن وفی له 
مكان الدراسة وحدد.له عدد ساعات الدر اسة ومواعيدها وطريقة المذا كرة 
وجدوها . . . . إلخ , والاب الذى وفر لابنه الكتاب وهيأ له جوا وديا 
مرعاً فى النزل يشجع على المذاكرة . . . إلخ . الأب +٠‏ مهم 
« بالمذاكرة » و « الإبن » والآب الثانى مهم او بالمذااكزة.» ور« | 
ولكن كلا مهما محختلفق درجة زهمامه بكل عنصر وف الطريقة الى لسج بها 
لاهیامن. إسأل نفسك أى الوالدين محقق ‏ النتيجة » ؟ . 


بن ۲. 


ولتفرضی أن هذا الاب مدير مدرسة آو ید كلية فا هی درجة 
الاهمام الى .جب أن یعطہا للمهام ودرجة الاهتام ای جب ,أنه يعطما 
للأشخاص ر الأساتذة والعاملن )وکیف ينس هين الاهتامين . فى يهضبهما 
البعض ؟ ۱ 

إن للعضلة ناشته هن أن المدير إذا أعطن اهتاما العمل ال مح اهیامه 
للا شخاص فان «. الأشخاصن ٤‏ رع ينظرون إليه على أنه « جاد بل م 
اللازم ہ أو « قاض » أو« شديد» ور عا ہ دکتاتور » . وبذلك فهم قد یططونہ 
أقل قدر ممكن من العمل وقد یچمر دون عليه . . .. فیفشل فى تمقیق ما راد 


نحقيقه . 


هه 


۳ 


وإذا أعطی اهیَاماً للأشخاص أعلى من اهام العمل وك شخصن ختلف 
عن خره فى حاجاتم ::. فان الأشخاص رما ینظر ون إليه على له « طب 
أكثر من اللازم » أو « دعقراطی اکر من اللازم » أو حى « عبيط ؛ . 
وبذلك فقد لا ينفنون العمل_بكفاءة أو لا ينفذونه على الإطلاق ‏ . 
فيفشل فی تحقیق ما أراد تحقیقه . 

إننا إذا سألنا أى مدير عن طريقته بی فى الادارة قال : 
أنا طريقى مختلفة : أنا هم لام( أو بالعمل ) قدر poi‏ 
وق الواقع العملی قد يكون الأمر مختلفاً وغالبآ ما يكون ختلفاً . وبالتالى 
فلا بد من أداة لتحليل طربقة ( عط ) المدير فى الادارة لكى یتخذ هو اللازم 
بشأنبا یغبر ما يريد ويستطيع تغييره . وهذا هو ما حاوله ی كتابنا هذا . 


مدتحل الادارة الغلمئة لخل"المعضلة الاذارية 

إت هذه المشكلة الواقعية قد دفعت الكشرين من رجال القکر إلى التصدی 

ها . . وزغا یکون آول شخص تصدی غذه الشکلة بشکل علس هو 

« فزيدريك ٹایلؤز 1۹۱۱3 ) بطرنيقته الى سینت طربغة #الإذارة العلنيةا؛. 

Scientific Management‏ حیث عل الم ( قو اعد ومبادیء غلمیه") 

محل قواعد اىر ة' الشابقة 15:53 0۶ 80168 الى منادت ق ظل الإدارة 
التقليدية ای دما Traditional‏ 


لقه كانت المشكلة: الی تضدی"فا ہثایاوز » خی كيفك من #طصول 
على ڈکیر رفاعیة ممكنة لصاحب العمل مثلة ق الاداوة ) مصحوبة كير 
رفاهية مكنا للعاهل ۰۱۰6 . .أق"أن المفكلة ١‏ کیٹ مكل « قق 'الشائج 
المطلوبة هن الإدارة » مع نحقيق رفاهية « الاشاص » النین. ستتحقق تلك 
لنتائج من خلافم . لقد قال تايلور « إن ما يطلبه العال من أصماب الأعال 


۳۱ 
لاف أي شىء آخن هو آجور مرتفعة وإن ما يطلبه أصماب الإعياك من 
عإلى خلاف أى شیء آخر هو انخخاض تكلفة العمل ٠.۰‏ : « ون هياب 
هلدين الجنصرين یکون أحسن تر مومير على سوء الإدازة أو.جودتما - 

لقد كان ا حل الذى نادى به تايلور فصل التخطیط مک ا یا 
أن ثقوم الإدازة بالتخطيط < والرقابة . لقد قال ہ «تايلور » : أهم عنصر 






فى الادارۃاھو فكرة او نا > فعمل کل غامل مخطط تخطيطاً بواسطة 
الادارة یوما مقدماً على الاقل » لقد آراد تایلور أن محطط حطیطاً 
دقيقاً وبارشادات دقبقة فقال : : « وق معظ, الحالات ت یت العا تحلیات 


مكتوية كاملة شارحة فى تفصيل العمل المطلوب منه » وطالب بلي‌البةر الوقت 
على ,أسياس أن « آسرع طريقة لتنفيذ أى عمل تم عن طریق الوقت الفعطی 
أو الجیاری » . کا طالب تالور بض ورة عمل معايين محددة يي القياس على 
أساسها والرقابة فی حدودها. . . إلى غر ذلك اه 

لقد أصبح الكش ون ینادون مبذه الطريقة « الادارة العلمية » وأصبحت 
ماك هونا نکریة ذا انار ها و كاب وکا ... فجاء «جليرت ؛ ووضح 
كيفية دراسة الزمن واللتركة الوصول إل « سن طريقة لجا العمل : 
و حلع « نحانت. ۷ خرائطه الشپووة باسننه 6 حریطة للالة ونم ؛ للعاحل 
وخريطة التجمیل ۔ ..: .إلخ . 


وجاء « فایول » الفرنمی ونوج مدزمة « الادارة العلمية » باد 
( الأربعة عشرا ) وأصبحت هذه البادیء عثابه حقائق أساسية لا مج ا یاذ 





نا کانذاك 


إدارة 


(۱) للتوسم راجم كتاب الادارة الموالف طبعة ۷۹ او الات 


الورشة » مبادىء الإدارة العلمية » شہادة و أمام جن خاصة من الكونجر س الأمز یک 
Managemert.‏ ص144۶ :2ھ | : 






Taylor 


۳۲ 


۱ علا وطبيغى أن یکو نال رکز عق کم العمل للاستفادة من التخصص ومن 
ضرورة اج ام النظ واالوالح > وعدم الاخلال با واتباع هبدأ وعذة الساطة 
الامرة ( يتلق الشخص الأؤامر من شخص واحد) ومن کترورة لالز ام 
بالتسلسل الرتامي والتدرج احری وب رکیز السلطة فى أعلى شخص وان كان 
من الضروری تفویضبا کل حسب مسئولیته وضرورة دفع مرتیات عادلة 
للمو ظفین على آساس أن ذلك ساس التحفز و الساواة فى العاملة » وان كان 
قد طالب بأن ییادیء المدير فق التفکر وق التنفیذ وق حقیق روح الفریق 
على ساس آن الاتحاد قو(۱) . 
إن مفرسة « الادارة العلمية ¢« زہەمطہ5 Scientific Management‏ 

تدود حول كيفية تخطيط العحل ور قابته من أجل تحقيق الكفاءة 8۴۴:1۸٥‏ 
فى اهتخدام الموير دا وع اس أن ذلك سیحقق الرضا + رضا الأفراد . 
إن الكفاءة فی العمل تحقق رضا ال فر اد . 


مل المدرسة السلوكية فی حل'العضلة الادارية 


ولکن الفکر الاداری اذ الجاهاً محتلفاً .فى التلائینات.. فقد آنلهرت 
أحاث, « هاوثورن :٤ی‏ «ویسترن إليكيريلك» أن الكفاءة فى العمل رما تنج 
عن طريق آخر غير طریق « الإدارة العلمية » . . إن طريق « الملوك »: 

إن العرة ‏ ىظلهذوالمدرسةالفكرية « .بإلفرد.» واليس «هالوظيفة2» 
( قال تايلور إن « آهم عنصن ق الإدارة. هی فكرة الوظيفة, » ).و إن نجاح 
افو بارس ویو و یوش ای کت 


ر١(‏ خلت سخ وسيم "كتلي الادار+ الموالف طبعة ۷۹۲+ ر الافضل بالطبع ال تجو ع 


: النسخة الأصلية لبر كر فاهوال‎ 
Fayol : General and Industrial Management 


۳۳ 


الممثلين » . وان العناية پالفرد . . محاجاته ودوافعه تحقق الکفاءة اکر 
ما محفقه تصمم طريقة العمل ( إيلتون مایو ).. ون حاجات الفرد ليست 
عطية وآنه من الضزوری معرفة « هير'ارككية الحاجات » لکل فر د ( «مازلو ١‏ ) 
وإشباعها . إن تصمع طر بقَة العمل حدم الاتکار و الطاقات ا خلاقة . . 

اعط الناس حاجانم تجدهم ينطلقون . . . وق ظل هذه المدرسة الفكرية. 
ساس دیو یں روف رن نی او 


التكييف متبادلا . . من الضروری محقيق عملية ہ انصہار » للفرد مع المنظمة 


( آرجرس ) . 
إن « الشرسة السلوكية ؛ 862001 2618871081 . تدور حول معرفة 


ا خو اف الأسل کہ من جل ححاق اح وخ قق لکنا فى ايحتل آم 
ى كلمة واحدة : إن رضا الافراد عقق الكفاءة ق العمل . 


وبيما كانت نتائج التجارب الأولى الى . بنیت علہا المدرسة السلوکیة 
فیا يعد جرد صدفة إلا أن ظهور ما أببموه حينئك « یالنور العظم » - أهرية. 
الفرد كانسان - قد أخحذت تدخ الاتجاه اطدید بأ ليس هناك تصمم أمثل 

يقة العمل . فالأفراد. ختلفون فى .دوافعهم وى حاجالہم وان المسألة هی 
كيفية إدارة الناس و لیست إدارة العمل . 

واضح من هذا الاستعراض السريع لفکر الإدارى أن هناك تیاهن 
أساسيين : اتجاه يتم بالعمل أكنر من اہیامہ بالناس ٠‏ واتجاہ مہم باأتاس. 
۱ كر من هپس 


۳ 


« التمط التر کی » و « النمط الفرنسی ؛ 


إن قاویخ اليشريةقلىء باذج القادة أو +کام الذین انحازوا إلى حور 
واحد من لوو العتبلة الإدارجة .ب فنحن نسمم. كثيرا عن أن هذا الا کے 
أو ذاك کان ہ دکتاتور Dictator » Î‏ آو ۱ أتو قر اطبا » Autocrat‏ أو ۱ 
«مستبداً » وقد بقال انه مستید عادل او مسلبد خبر Benevolent Autocrat‏ 
لان استبداده کان فى مصلحة ا حموع . . کا نسمع عل الطرف الاخر 
أن الما کم فلان « دعقراطی ) ۲۶0:۴۲ أو أنه « طت » أو أنه طيب اکر 
من اللاز م ععی ضعیف . 

اند للکتب للشبة وال لا فكن أن شخاطر بعدم قر اءته طالب العلو م 
السيامبية كتابيك : لمیر ۱۷ ١ 106 Prince:‏ ليكافيالى 6 | Machiavelli‏ 
( عام ۱۵۳۲ ) والذى بالرغي من صنفر حجمد( حوالى ٠٠١‏ صفحة من 
الحجم الصغير ) يعتير م نأشهر الدر اسات‌التحليلية - حى اليوم ج الى تتصدی 
لاسترايجبة وأمالیب ه السيطرة اسياسية » والحفاظ علہا . إن الكقرين 
یعدر وک أنه دابا تمو جو لكل من يريد أن حصل لق ل آو بای من که 
السياسية .که يعشيةون میکافیللی عواشن غل االنياسة إن الكتاب اث ق 
الواقع ا إرشادات فى كبفية ا کی وف طريقة إداررة اللعرلة . 

وقد طبع « میکافیللی » أفكاره على الكثرين . فنی' عباراته ال وة 
« الغاية تعرر إلوسيلة » وما أيضاً : أن الشخص الذى يريد أن يكون « جيداً » 
good‏ مجب أن يتعلم كيف لا يكون کذلك » تجب أن یتعلم می بستحم تلك 
المعرفة ومی لا يستخدمها . . » کا آن الأسر مجب آلا مخاف د الجاسوسية » 
طالما کان حبوباً ولكن إذا كان الناس لا عبونه فانه ا ناف کل 
شخص وکل شىء . 








لقد أثار میکلفیالی :تشناولا مهما : ما هو الافضل + تعر يز 
على دحب ( القوة الشخصية ) لم على القوف (غوة النصب ) . بنه 
الأفضل أن تكو ن مبنية على الإثنين : عب النلمی وعنشونه : وإذا كان 
e Hr‏ روب جوم جج رد ہدوت 


010000 سیر دوس داز 
امن » قبل إنهاء العلاقة . إن هذا مفھؤم صحب قبوّله من الکٹر , 
دور ضرووی النمدير الإحداث: اتضباط لاس حم على آساس 3 أن 
الذى حبك قد مجعلك تبی» . على أنه من الضروری-- محذر متكافيلق ‏ أن 
ينقلب البو ف إلى كراهية لأن ذلك يؤدى للم الأخف بالإأر أو بالثورة أحياناً. 

ولقد کب أحد الباخثث ف الثاريخ الذيْن دزسوا « میکافیللی » إن 
تاريخ الحكومات يوضح أن هناك طريقتين للادارة )١(‏ أمير ومجموعة من 
الخدم عاھہ ”ہ5 قصة ۳۳۱۵۵۵ از بن وياعدو نه ي حم البلاد كز راء برغبته 
و عوافقته (۲) آم و « بارونات » 22700۵ لصو ۳:00 حیث محتفظ 
٠‏ البارونات,» بکر امتهم تلك من قدم الزمن وبالورائة ولیس مجر د منحة 
من الأمير 9) 


إن هاتين الطريقتين ( المطين ) فى الإدارة عكن ملااحظبما فى آ 


. التركية وا حکومة الفرنسية فى العضؤر .الوسطى م فلقد كانت تركا كلها 
محكومة « بلورد » وابجد وکان الاعرون جهدمآ لس لقد قسم ۱ اللورد » 





| 1 ۳ 

(۱) صدر کاب و لام »عام ۱۰۳۲ بعد ٥‏ سئوآت من موت میکافیالی . ۱ 
Machiavelli, The Prince‏ 
۲( ل Jay : Managément and:‏ 


۳۹ 


المملكة كلها إلى مقاطعات و بعث بالإداريين. إلى تلك القاطعات » یقوم 
بتغيير هم كا يشاء . أما ملك فر نا فقد كان بین مجمو عة مستقر قمنواللوردات» 
- معترف مهم من تابعهم ومحبوبين مہم - ولا يستطيم الماك أن بخلع أحد 
و اللوردات » لا إذا آراد الدخول فى مخاطزة 'كبيرة : 

إن التاريخ يوضح لنا « تمطين » من الإدارة : 

اط الر کی style‏ ط نا واعط الفرنسی Frankish style‏ 
إذا جاز التعبر . ومن اللاحظ _ فی لصو الوسطى - مثلا أنه عندعا: كان 
الملك قوياً كان « البارونات » ضعفاء » وعندما كان اللك ضعيفاً كان 
والبارونات ؛ أقویاء!) . 


إن شيوع « الفط التركى » ما زال معروفاً فى كثير من البلاد : حیث 
نسمع أن هذا المدير « تركى » أو أن والده« ترکی » . إن ذلك يشير إلى غط 
معين من أتماط الإدارة . 

وكلمة « مط تركى :6 تعطى اطبا واضحاً عند الككرين . إن الاس 
ینظرون إلى هذا الشخص على أنه وجاد» و اهیامه قليل «بالعالاقات الانسانیة» . 
إن الاس نظر ون إليه خل‌آنه شخص «قاس» أو ز شدید ) ورعا « شدید جد 
ولا يعرف أبوه » . إن البعض ينظر إليه.على أنه « دكتاتور » أو مستبد . ہم 
محافو نه وغالباً ما لا محبونه . 


وعل النقيض من هذا الفط مدا مطاً حر عو مط الرجل الڈی يعطى 
اهماما أعلى للانتنان وللعلاقاٹ' الإنسائية ويكون مُعیدا" لو قال الاس عثه 
« إنه رجل طیبء وعادة ما يضيفون لها كلمة « ابن حلال ».. . له م 





)١(‏ الرجم السابق ص 44 از 


۷ 


الا فر اد بزباچٹیاچا ہم هذا:المديو يسمونه ليضاً «الدعقراطی ۷ ... يسمع 
الناس ويسمح لم بالمشاركة . هذا وقد بشعر الأشخاصن أن هنا الشنقض 
طیب جداً لدرجة أنبم يقولون عنه أنه «,ساؤج » أو « عبط » . 


الدراسات الأساسية العاصوه ال تصدت للتمعضلة الادارية 


و ضحنا فى الصفحات السابقة أن الفکر ال داری العاصر یہ آصو له 
أو جنوره من مدرستن فکریتن آساسیتن : مدرسة « الادارة/ العلمية » 
بت رکیز هاعل تكنو لو جا الادار ة » و«المدرجة الملوكية » يتركيزها,على الفرد. 
وبطبيعة ال حال أصبح لکل یدرس سهآنوبار ها و لپا وطلاا وکتها : . . 
وأصبحت كل مدرسة تدعى لنفسها « العلمانية » أو « الفهم » و تنعت الأخرى 
بالوقوع فى أخطاء أو قصور . 


وإن كانت المدوّسة الآولى مدأبت مع .بداية القرن العشرین اتقريبا › 
والمدرسة الثانية بدأت مع بداية الأعوام الثلاثينية فلقد قامت ,عدم ,دراسات 
- رعا - ابتداء من الحمسينات لعرفة العلاقة بين « عط المدير » ( ال رکز 
على الهام آي ار کر على الفرد ) وبين نجاحہ أو فاغلیته . EffectiyenesS‏ 


وبيما نجد أن هناك لافاً من الدواسات اللي ثية ‏ المتعلقة ببعضل جلاب 
القيادة ‏ ویظهر بعضہا الذى اعتمدنا عليه فى قائمة الراجم فى ۔ بتلالکقابت ۔_ 
إلا أن الدراسات الأساسية الشاملة' الى تصدت لفاعلية أو ام القيادة 
قليلة نسبياً و عکن حصرها فی الدراسات الآنية : بلك 





د دراسة جامعة « لوهایو) 800٥۵0:‏ ث0 ( أمريكا ) 
القيادة ¢ Leadership Factors‏ 


۳۸ 

2 درامة جامعة ( تشب دشان ¢« Michigan‏ ۱ أمريكا ۲ عن 
Style Continuum‏ 

ه دراسة جامعة « هارفارد « 1815781304 (آمریکا) عن « آنواع 
قیادات ا حموعات Group Leader Types‏ وق ضوء تلك الدراسات . 

ه «روبيرت بليك» و «جيمس موتون» Blake 220 Mout01‏ عن 
( الشبكة الإدارية » The Managerial Grid.‏ . 


+ «ؤليام وندل» 26008 ق جامعة و تیور نز ويلك © New Brunswick‏ 
( کندا) عن : « اشبکت الاداز يذثلكنية الا بعاد ¢ 6218 The TFi-Diîmênsîöîal‏ 
ه «رنسیس لايكرت » 6معان1 : نظ الإدارة 
Management Systems‏ 
وفما يلى فكرة ممنصرة عن ,كلمن هذه الڈر اسامته : 
دراسة جامعة « آوهایو » ٣‏ 
رعا تکون اکثر دراسات القيادة شمولا ودقة في العالم الدر اسة الى تمت 
باشراف « کارول شارتل » علاتعطة لامستص نى "جامعة آوهایو 
منط0 فی أواخو الاربهتیلت ولوائل اللبمنوئيات؛ حیث تم نغر الدر اسة 
معرفة مكيب .عوث الاغنال  Büreau of Busihéss Research‏ 
لقد كانت النتيجة الأساسية للدواسة أن الاوك القیادی عكن تقسیمه بشگل 
مفيد إلى عاملن مستقلن : 
۱ - إنشاء هیکل 80006076 اہ قائ حیث الاههام: بشخطيط العمل 
وتنظيمه وا مھام . 


۳۹ 
۲-اعتباراث إتانية ٥081469150‏ حیث الاههام محفظ و صيانة 
العلاقات . 


وقد أثبئت الدراسات أن متغم ات « امیکل » و «الاعتبارات الانسائیة » 
تمثل ۸۵ / من الاختلافات ف السلوك اللحوظ للقادة . 


و تعتبر هذه الدر اسة هی الاساس ۱ ۳ 5 
الذى بى عليه الکثبر ون نظریامہم بعد اعتبار ات نے 
او رد الات اثبائية :اک 
ذلك . حیث أن آحورتن الاساشين ۱ : 





نسمحان بوجو د أربعة أماظ "8 


اهيام: كبير..بالميكلي 
اهیام كبير با لاعتيار ات اج نسانبة ۱ 
اههام قليل بکل من اليكل والاعتبارات الا نسانية 

اهمام گر بکل من اليكل والاعتبارات الانسانية 


دو سے هيكل سدح ۲ 
Structure‏ 


دراسة جامعة « ميتشيجان » : 
بدأت جامعة « ميتشيجان » فى عام ۱۹١۷‏ ( مركر حوث الاستقصاء ) 
فى دراسة شاملة عن « القيادة ۲ . وكانث الننيتجة الانتاسية من الدراشة هی 
وجود حور و احد طرفه الا هیام بالانتاج وا حور الثانى الاهمام با لو ظفین . 


1 


۱ 





Employee- al Production lal 
centered  ئلماعلاب‎ centered ` بالإنتاج‎ 


وطبيعى آن کثبرا من آلدیرین يرون أن الحل السلم هو الوسط بین 


هذا وذاك . 


¢+ 


إن الافتر اض:هنا هو أنه إذازاد المدير من. الاهمام بالإنتاج فان ذلك 
معناه تقلیل اهتامه بالعاملن والعكس بالعکس . لاحظ أن هذه الفكرة 
مختافة عن فكرة جامعة أوهايو ولو أن جامعةميشجانعدلت أخبر؟ من فکرتہا 
قامس فک باس اتا ۱ 

در اسة جامعة و هار فارد » 

لقد آظهرت دراسات و بیلز » ععلعظ . فى جامعة ہ هارفارد » أن 
هناك محورین آساسین می‌ثرین نى سلوك:المدير : فهناك الدیر المی 
الام عقعصا #۴ والمدير العی بالنواحی الاجماعية العاطفية 
emotional leader‏ 50010 حبث بر كز الأو ل على إعطاء (رشادات‌عن كيفية 
أداء العمل » بيا يركز الٹانی على جعل الظروف ا حیطة کر مہولة ويسراً 
بالنسبة للعاملين . إن المدير - على حد نتائج هده اللرامنة - إما هذا وإما ذاك : 


kk 3 


Socioemotional Leader Task leader 





دراسة « روبرت بليك» و « جيمس موتون : Blake and Mouton‏ 
ی کتاہما ر الشيكة الإدارية « :` The Managerial Grid.‏ 
إن وجود محوری العضلة الإدارية : الاعام بالعمل أو بالهام والاههام 
بالناس مجحل من المکن تکوین أريع جموعات أساسية من المدبرين : 
- اهام كبير بالناس واهمام قلبل بالعمل (يعطى له رمز ۱:۹) 
اههام قلیل بالعمل و اهیام قلیل بالتاس (يعطى له رمز ۱,۱) 


5١ 
)۹,۹ (يعطى له رمز‎ ٠٠... ۰ اهام کر بالعمل واہیام كبير بالناس‎ - 
: ولكن « بليك » و « موتون » بقولان إن هناك عطاً خخامساً فى الوسط‎ 
اھمام وسط بالعمل واهمام وسط بالتامر (يغطى له رهز هر‎ = 
. » إن هذا الفط الحامس هو الإضافة الى يتميز ۔ہا « بليك » و « موتون‎ 
ومن ام أفكار هما أن المدير الذى ہم اهماما کببرآ بالناس واهماماً كبيرآ‎ 
. بالعمل هو أفضل الدیرین على الاطلاق‎ 


ولکننا نری أن ١‏ الفاعلية » مرتبطة إلى حد ما بالواقف أو الظروف 
و بالتای فليس هناك عط نموذجى لكل الظروف 


دراسة «وليامريدن» 1860332 ف كتابه « القاعلية الادارية : 
Managerial Effectiveness‏ 


أعهاداً على فكر ته الأساسية « الشبكة الإدارية ذات الأ بعاد الثلاثة » 
The 'Tri-Dimensional Grid‏ 
إن وجود محورى المعضلة الإدارية . الاهیام بالعمل أو با مھام والاههام 
۔۔. اهام كبير بالعمل واهمام قليل بالناس 
( يعطى له اسا : التفانی فى العمل یس الأمل اادد ( 


-- اهام كبير بالناس واهیام قلیل بالعمل ۱ 
(یعطی له اسم : الرتبط بالناس النص الأصلى 1863م ) 


53 


- اھیام قليل بالعمل واهمام قليل بالناس 
يعطى له اسم : التفصل النص الأصلى  .:‏ 8160ءمء8 » 
- اهیام کیبر بالعمل واههام كبير پالناس 
( يعطى له اسم : المتکامل النص الأصلى 308 جمات ) 
ولکن - وہذہ هی إضافته الأساسية - هناك ثلاثة أبعاد هذه الشبكة 
الإدارية ‏ : البعذ الأول هو العط الأسامى والبعد الثانى هو الط الافل 
فاعلية والبعد الثالث هو القط الأكثر فاعلية . وعلى ذلك فكل مط من أتماط 
المديرين المذكورين أعلاه عکن أن يكون فعالا أو غير فعال حسب الوقضه 
وبالتالى توجد مانية أنماط : أر بعة آماط فعالة وأر بعة أتماط غير فعالة > 
وبالرغم من ارتباط ٠‏ الفاعلية » بالمواقف إلا ننا نرى أيضاً أن الدراسة 
مبذه الشكل غير مفيدة عملياً وإن كانت ذات فائدة أکادعیة . 
دراسة «رنسيس لایکترت » : Rensis Likert‏ 
فى كتابيه و المنظمة الانسانية ۾ وه أعاط جديدة للادارة» ٩‏ . 
وجد « رنسيس لایکترت » وزملاؤه ق « معهد البحث الاجماعى ؛ 
مجامعة « ميتشيجان » فى وهم أن هناك أربعة نظم للادارة 
“Maragement Systems”‏ 
نظام إدارة رقم 0 :۰ خت لا توجد لكيه بن الرٹیس والمرءوسن 
و بالتا ی فعظم القرارات من الرئنس ویعمل 
خوفاً من العقاب . والرقابة تكون قوية من أعلى . 


Likert. Rensis : The Human Organisation. also : Netw Patterns 0) 
of 1 


نظام إدارة رتم ا ا 


نظام إدارة رقم ۴۳ : 


٦ 


۳ 


حیث توجد ثقة معتدلة ہن الرئيس ادا 
مثل العلاقة بن «السيد وانلادء: ومعظم القرارات 
تتخذ من الرئيس وان كان یسمح للمرءوس 
باتخاذ قرارات نى إطار محدد . ویعمل المرءوس 
متوقعاً المكافأة أو العقاب وتكون الرقابة قوية 
من أعلى ون كان يسمح بتفویض بعضہا . 


حيث توجد علاقة ثقة كيبرة. وان ,كانت 
غير كاملة بن الرئيس والمرءوس . فضت 
السياسات العامة توضع. فى أعلى المستويات فانه 
يسمح باتخاذ القر ارات فى الإدارة الأدنى فى ضوء 
تلك السیاسات العامة . الاتصال ذو اجاهین ۱ 
اسفل وأعلى . الثواب والعقاب أحياناً لتحفز 
ا مروژوسن:تفاعل متوسط بن الر وساموالرعوشین 
إحساس معقول بالمسثولية فی أعلى و أدنیا لستویات 
من الممكن وجود « تنظم غير رسمى 4 يدعم 
التنظم الرسمی أو يعر قله . 


جيث علاقة الثقة بن الرؤساء والمرء 


ا خاذ القرارات موزعة على الطيكل 
العلاقات والاتصالات ليست فقط رئاسية (إيين 





رئيس ومرءوس ) ولكن فى أى انجاه . إن 
التحفيز ينتج أساساً من الالتز ام الذاتى والإحساس 
با لستولية . الرقابة ذاتية أ كر منها رقابة رئاسية . 


£ 


التنظم غبر الرسمی هو ذاته التنظم الوسمی 
غالباً . إن أهداف الأفراد هی أهداف المنظمة . 


(° Hersey and Blanchard : دراسة«هرمى »و «بلانکارد»‎ 


إن « بول هر سی ؛و ١‏ كينيث بلانکارد » م اعمادا على « نموذج 
الفاعلیة القيادية ذات الثلاثة أبعاد  »‏ قد رکزا على علاقة المدير بدرجة 
نضوج ۳۷لاف التابعين . ولقد ظهرت إسباماتهما فبا سميانه'نظرية 
دورة ال حباۃ فى القيادة Cycle of Leadership‏ ٭٥گفا‏ وق ضوء هذه 
النظر بة فان المط اللام متلت باختلاف درجة نضوح تابعيه . فالسلوك 
الاداری اللائم لا يتطلب فقط اهیاماًقل بطريقة أداء العمل ( تہیثة هيكلية ) 
ولکن يجب فی نفس الوقت الاہیام بالددعم العاطنی الاجناعی ‏ تبيئة 
علاقات ودية ) . 


فابتداء بسلوك الدیر الذى يركز على ا مھام » وهو نمط ملام للعمل 
مع أشخاص غير ناضجين سيكلوجياً » فان نظرية « دورة الحياة » تقترح 
أن يتحر ك السلوك القیادی من اهام كبر بالعمل ‏ واهعام قلیل بالعلاقات ۰ 
إلى اهماع كبر بالعملوبالعلاقات : إلى اهمام كبر بالعلاقاث واهمام قليل 
بالعمل » إلى اهیام قليل بالعمل وبالعلاقات > وذلك ی حالة تقدم التابعين 
من مرحلة عدم النضوج إلى مرحلة النضوج . 


١ (‏ ) ملخص النظرية فى : ۱ 


Hersey and Blanchard : Hanagement of Organisation ۲۰ 


{e 


أغاط حل المعضلة الادارية فى هذه الدراسة 


بيا كانت الدراسات المتقدمة . الشاملة مہا والجرئية ‏ الادة ا حام الى 
اعتمدنا علا ق بناء أعاطنا للمديرين إلا أن تجاربنا الميدانية واستشاراتنا 
التنظیمیة مع کشرین من ا مدیرین فی مصر وق العا م العربى قد وضحت عا 
لا يدع مجالا للشك عندنا أن هناك خسة أتماط حل المعضلة الإدارية بعضہا 
فعال نحت ظروف معینة وبعضها غير فعال إطلاقاً » وبعضہا فاعليته قليلة 
والبعض الآخر فاعليته عالية إذا توافر الحد-الأدنى من الظروف . وبالثالى 
فان مدخلنا لحل « المعضلة الإدارية » مدخل متكامل یأخذ خطاً واضحاً : 
فا بسمح للمواقف أن یکون ها تأثير ق الفط الاداری إلا أنه لا يسح 
للنمط الاداری أن یدار بالظروف . و هو ما سیتضح بالدر اسة و التحلیل . 


و الشکل التال يوضح أنماط ا مدیرین الى نضعها تحت و الیکرسکوب » 
للتخليل والدراسة حتأثرین بالطبع من جمیع الدراسات ا عقدمة وغيرها من 
مجاربنا على مدی عشر سنوات - ى مصر وق البلاد العربية ی الاستشار ات 
الادارية والتنظيمية وبرامج التدريب الاداری إعداداً و إشر افاً وتتفیذا ومتابعة. 










سے“د 0 ست 
pirr‏ ۲ نلعا ۹ ۳۷ اش کب بالناس یلته 
۱( وی ای مسي را نیا سے پت اللہ ات | :زیهجت ڑدی از طروی رہ 
رر جج نے اس ہو سس ہر 
و ا و ھی 
۱ ها نایچ . نز 
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به و فا . 2 پور مال سالگ جا من الراب 

ا دم لہا نے انبناء کے | 

۱ ۳9 2 8 نا م رشك ۔ 











مفهوم ۵( النمط » 


إن سلوك المدير المتكرر ہو ما نسميه « طرازا ».ءاره أو نمطا . إن 
المدير يأخذ ه نمطا معيناً على فترة طويلة منالز من من الحيرة والتعلم والتدريب 
- ومن الطفولة . إن.هذا المط لیس کا يعتقده المدير ذاته عن طريقة سل وکه » 
ولكنه السلوك من وجهة نظر الآخرین . فالقصود ب «افط »- |ذا- هو سلوك 
الفرد کا يراه الأخرون (غالباً مرژوسن ) ولیس کا يراه صتاحبه . ان هذا 
الفهوم صعب على المديرين أن یفھموہ . فاذا كان التابمون و د 
أنه قاس أو مستيد » فان هذه المعلومة فى غاية الأهمية له . وى ا حقیقة فانه 
لا ہم كثيراً ما إذا كان ا مدیر نفسه بعتقد أنه طیب أو دعقراطی لن تابعيه 
سیتعاملون .عه على أساس رویپم لسلوكه . ی هذه ا حالة سيعامله مر ءوسوه 
على أنه قاس ومستبد . وعلى ذلك فيجب أن يتعلم كل مدير ما غطه 
کا يتصوره الاخرون . ولکن المشكلة - بطبيعة الحال. ل آن هذه 
العلومات صعبة فی الحصول علہا : لن ا اس غالاً ما لا يكونون 
صرحاء مع بعضہم البعض ء فیا يتعلق تمثل هذه الأمور ولا سیا فى العلاقات 
بن الرئيس والمرءوس : ذلك أن « الحقيقة مرة » . 

ويجب ألا يقهم أن للشخص نمطا واحداً لا محيد عنه بل بالعکس فقد 
يكون للشخص عدة أتماط . . . وق هذه ا حالة سيكون هناك عط غالب 
Dominant 6‏ أى هو الطابع العام للشخص وله عط آخر بظهر ف حالة 
فشل المط الأو ل عکن آن بطلق عليه و العط الاحتياطى ۶ Backup. style‏ 
أو و الط ابلدم ¢ Supporting style‏ 


۸ 


هل الناط أشیاء حقيقية : 

ماذا محدث لو طلبنا منك أن ترمم لنا « امرأة 4 ؟ لا شك أنك ستكون 
قادرا إذا كنت على قدر من المهارة = أن ترسم لنا شكلا عثل امرأة . 
ولكن ماذا مخدث لو طلبنا منك أن ترمم لنا « عفريتاً ہ.؟ رعا ترمم أى 
مجموعة من اللعطوط أو أى مجموعة من الرسوم المتداخلة وتقول لنا هذا هو 
« العفریت » ولا يستطيع الغر أن یتفق معك فیا هو العفریت . . ووعا 
میکون لكل واحد منا تصور معين عن العفريت ورعا لا بوجد تصور عل 
الاطلاق . 

فهذه الاعاط ليست موجودة ف الحياة العملية له الدقة ولکها 
طريقة تقريبية لتصوير سلوك الثاس . وإذا کنا قد فرقنا بن خسة أتماط 
فقط فر ما نجد فی الحياة العملية خسن طا أو خسماثة . : ۲۰ ۶ زن افدف 
من وضع هذه الأتماط توضیح سلوك ممز عند نقط دراسة معينة » وبالتال 
فهذه الا عاط من صناعة الانسان لتقريب الفاهم إلى الأذهان . 

وکا ذکرنا فان العتر ة بالانطباعات الى تحد عند الآخرین . فاذا اعتقد 
شخص أنه محترم ولکن نظرة الناس إليه أنه غير محترم فهو غرمحرم ... 
إن العمرة بنظرة الناس إلى سلوکه لمهم سیعاملونه على أسناس توقعانپم لسلوکه. 
وجب أن یکون ذلك واضحاً فى الکتاب من أوله إلى آخره . فاط لیس 
صفات ف الشخص وزعا هو سلوك يظهره الشخص نى مواقف محتلفة . 

أبعاد الفط : 

ما كان « الط ٠‏ هو مجموعة من السلوك المتكرر فانه لا بد هن ملاحظة 
عدة عناصر أو أجزاء تكون فی مجموعها الفط . ومن الطبیعی أن جوانب 


۹ 


الشخصيه الإدارية متعددة لدرجة أنه لا عکن حصرها . ولكن من الضروری 
وضع الأبعاد « الحا کة » الى 3 مهلا إدارياً عن تمط إدارى آخر . 

وق تصمیمنا لأبعاد الفط الاداری استرشدنا أولا عفهومنا نحن عن 
الإدارة وبصفة خاصة عن ہ عملية الادارة 6 2206688 Management‏ 
وهی الى أوردناها نى كتابنا : الادازة ر طبعة ۱۹۷۲ ) وأوردنا عناصرها 
فى الصفحة التالية » کا اسٹرشدنا بقر ءاتنا المتعددة فى مجال الادارة وق 
برامج التدریب الإذارى ,على اختلاف المستويات . إن الأبعاد الي سنقوم 
بتحليلها لکل نمط بعد أن نضح تعر يفا مختصرا له هی : 

» الافتر اضات الاساسية لامدیر باعتبارها أساس سل که . 

ه طريقة الادارة ( نظرة كلية ) . 

٭ النظرة للأهداف ر باعتبار ها نقطة الانطلاق فى الادارة) . 

5 النظرة للزمن ( باعتباره مو ردأ لا عکن شراواه أو استثجاره و عنصر 

حا ھا . ۱ 


مفهوم السلطة ‏ باعتباررها مصدر القوة للمدیر كدير ) . 


3 


نوع العلاقات ( على اساس آن العلاقات بن الأشخاص مسأل حتمیة) 


طريقة التحفز ( وهى سد غالباً من « الافتر اضات الاصا 







ه معالحة الأخطاء ( باعتبار ها حور عملية الرقابة ) . 
٠‏ معالحة الصراعات ( باعتبارها حور عملية الرقابة ا مر تبطة بالناش ) . 
٠‏ الابتكار ( باعتباره نتيجة لطريقة الادارة و حدد المستوى ال 
۰ تقيم الناس ( و هی أساس الاختیار والر ة قية والجزاء والفصل ]. 


. ) الصفات الشخصية (النظر إلى المدير.على أنه إنسان له صفات‎ ٠ 

. ) » حياة الظافولة ( طريقةالتر بيةؤعلى اعتبار أن « الطبع يغاب التطبع‎ ٠ 
: و بعد ذلك نقوم بدراسة مدى فاعلية كل عط‎ 

قار نبين أبعاد الط هذهز مر احل عملیةالادارةالواردة آسفل‌هذه الصفحة. 





ےحمل ةدر 


المصدر ۽ الادارة : الأصول و الاصی العلمیة طبعة ۷۹ ۱۹ للمؤ لف 1 


۱ 


ما معی « فعال » ؟ وما الفرق بینبا وبين «ناجح » ؟ 


من الاهمية عکان أن نوضح منذ البداية الفرق بن « ا مدیر الفعال ؛ 
Effective Manager‏ وبين المدير الناجح Successful Manager‏ 
فنحن نرى أن هناك فرقاً 55 ہن « الفاعلية » Effectiveness‏ | وبن 


3 
Success النجاح‎ 


لنفرض أن أحد الطلبة تقدم لامتحان و تجح فيه فنحن نقول طالب «ناجح» 
على أساس أنه استوق متطليات الدراسة کا وضعها له الممتجن ( هيئة 
الامتحان) ولکن السوئال الذی يبى دون إجابة هو : هل صحیح أن المادة العلمية 
!لى امتحن فا الطالب قد تركت أثراً 5٤٠١٤‏ . على الطالب.؟ وعلی ذلك 
فالطالب الناجح قد يكون تأثر بالعلم وقد لا یکون . إن الطالب و 
بجح لن أستاذه أعجب بفكرة كتبها أو قافا أو يكون قد بجح و بالعلم 
بحیث يكون اکر قدرة على النجاح مستقبلا فالطالب الذى تجح وفقاد عقله 


أو ابارت أعصابه وثقته ق نفاه طالب تاجح ولكنه « غير فعال  . ٠‏ 


وق الطب يقال اه مجب أخذ ٠‏ الجرعة الفعالة؛ Effective Dose,‏ 
وهی ال رعة الی تشى الرض دون إحداث أضرار جانبية . فالجرعة اناقعة 


قد حدث أضراراً جسيمة لأن ال حرثومة قد تتغذی عل « الداء » 





الصعب مکافحتا بعد ذلك كا أن الجرعة الرائدة قد تحدث أضرار 
أخيرى . وعلى ذلك « فا رع الفعالة » هى ا حرعة الى تحقق النتائج 
تحقيقها دون إحداث أضرار توثر على المستقبل . 


ef 


وعلى ذلك فا مدير « الناجح » هو المدير الذى حظی عوافقة رئيسه أو 
عوافقة رئيسه وعدم شكوى مرؤوسيه . فا لمدیر الذى لا يشكو منه مرءوسوه 
و حبه رئيسه مدير مهيأ له النجاح . فاذا اختاره رئيسه لمنضب أعلى فان ذلك 
معناه عند الناس "أنه شخص ناجع ور ما يقول الناس عليه أنه شخص « واضل > 
أو « وصل ؛ ہفتح الواو والصاد . 


لنفرض أن شخصاً ما قد طلب من «رعوسيه أن ينفذوا أشياء معینة 
ونفذوها فانه يقال إن هذا الشخص تجح فى تحقیق ما آراده ولكن ذلك 
لا حكى كل قصة « الفاعلية » . فاذا كان مرعوسوه قد قاموا بتنفیذ العمل 
خوفاً من العقاب أو سعيآ وراء الخوافز الى علکها ذلك الرئيس فاننا تقول 
إن ذلك" لرئیس « ناجخ :آزلگتا: غر فعال » انبم ایروا مل اليد 
وبالتال فانم یوژدون ما مخلی من السئولية الآن فلا همهم المستقبل ولم یئوہم 


ومن ناحية أخرى إذا طلب شخص من مرعوسیه أن ینفنوا آشیاء معينة 
ونفذوها لاجم يريدون أن ینفنوها فى تنفيذها تحقیق لأهدافهم هم آیضاً 
فان ذلك ا مدیر یکون مديرآً ناجحاً ومديراً فعالا أيضاً . إنه ناجح لانه حقق 
الا مداف الذی طلہا منه رئیسه وفعال لأنه حقق الأهداف المطلوبة منه محکم 
منصبه ( حيث تکون ال تطلبات هنا اکر من متطلبات الرئیس ومتطلیات 
المروژوسین مثل متطلبات العمل ذاته ... ) إن معی ذلك عملاً أن المدير الناجح 
هو الذی بستخدم السلطة کم منصبه آما ا مدیر الفعال فهو الذی یعتمد على 
سلطته الشخصية بالإضافة إلى سلطة الر سمية . . 


or 


إن الفرق بين « الدیر الناجح ». والدیز « الفعال » يوضح كيف أن 
كثبراً من المديرين محصلون .على مستوی مقبول :من النتائج. طالا كانوا 
موجودين فق مواقعهم يلاحظون العمل ویثابعونه . و عجرد أن جر مب وپ 

أو يتغيبوا فان الإنتاج ينخفض وتحدث أشياء كثيرة مثل الشائ وكرة 


العوادم 5 


إن مفهوم ٠‏ الفاعلية » هذا يكون واضحاً فى العائلة أيضاً . فاذا كان 
الوالدان ناجحين وفعالن فان الأولاد سیعترون أن أهداف الاسرة هى. 
آمدانهم . وهل ذلك فان إذا غاب الأب وت الأسرة أسبوعاً فان سلوك 
الاولاد فی غيبته سیکون مثلما كان ی حضوره . آما إذا كان الوالدان 
یعتمدان على سلطہما فقط فان الاولاد سیتصرفون وكأن آهداف والد. 
آهدافهما . !نهم ینضبطون فقط خوفاً من عقاب وسعياً وراء المكافأة فاذا 
ما قام الوالدان بر حلة فانهما سیکتشفان الفوضی والتدهور عند عودم‌ما !۲ . 


وعلى ذلك عکن أن تخلص إلى أن المدير مکن أن يكون ناجحاً وبال رغم 
من ذلك غير فعال : لاّنه موه" *ثر على سلوك الآخرین فى الأجل القصير فقط . 


۱ نبا نی 
سے کے محر 4 سا ے 
3 عہتعارے 
عسسسسممسسسسےہوےسسسجھوے نے es‏ 7 
فی 
Hersey and Blanchard, Management of Organizational Be- (00)‏ 


havior, ۰ 


۵ 


ومن ناحية أتحرئ فاذا كان الدیر اجحاً وق نفس اوقت فعالا > 
فان تأثز ه سيوةدى إلى تطویر تنظیمی وال كفاءة إنتاجية فى الأجل لویل ۔ 
وهذا هو العی الذی نقصده ق. کتابنا هذا .: 


وطبیعی أن دالفاعلیة » درجات کا أن النجاح درجات . شحور الفاعلية 
عکن أن يبدأ من غير فعال على الاطلاق إلى « شدید الفاعلية». ومن الضروری 
الاشارة إلى أن هذا التحليل بين التجاح والفاعلية هو طريقة لعقیم رد الفعل 
لسلوك محدد وليس تقيما السلوك فى الأجل الطویل فالدیر الناجح فى الأجل 
الطویل مدير فعال . ۱ 





نم ط الد يرع" 


» تعرف الفط ع+ 

6 الافتر اضات الاصاسية 

> طريقة الإدارة ( نظرة كاية ) 
ه النظرة للأهداف 

ه النظرة للزمن 

5 مفور م السلطة 

0 نوع العلاقات 

0 طریقة التحفيز 

« معالية الأخطاء 

0 معاخٰة الصر اعات 

» الابتكار 

» تقیم الناس 

الصفات الشخصضة 

3 حياة الطفو 2 

٦‏ می یکون الفط غ * فعالا" 











ب تا ری 2 


٭ اھ 

یی تالكا ۱۳6 5 
رمل ها ایا , 
نا ایلیا ۔ 

نہ لا یھنا ء 

تلعاساا و یف ۽ 





ا يناما آلب » 


تعريف نغط المديرع * 
مط الدیر ع + ہو مط المدير له بالعمل أكثر من اعیامہ 
۷ إن الشىء الذی يسيطر على عقل المدير - الذی يعمل ق | 
الفط هو العمل . . . اکر من أى شىء اخر . فالععل عل له 
أولوية ‏ أولى من بين الأولويات الأخرى . 






(( إن علامة ال ( + ) بعد المین تمی ی أن هذا عط يعتى بالعمل أكثر من عنایته بالناس . 
و لقد أبن هنا وميد الیل دون آن ستل ' له سا معيناً . ان هذا الرمزاع + یتفق مع الكثير 
من الدراسات الى ظهرت ی هذا ای ہے ساب ہین هذا اط 


بالإنجليز ية : أهيام عال با میکل واهتّام أقل بالاعتبارات الأنسانية 
High structure and Low Consideration‏ 


وق دزاسات جامعة ه ميتشجان » الأمريكية یسمی هذا اط : تهيئة إنتاجية » 
Production Orientation‏ 


وق دراسات جامعة هارفارد : القائد المهم بالل ۲۵۵۵6۲ ملق يعد و روبرت 
بليك و جين موتو ن » يسمى ۱ ف «١‏ الشبكة الإدارية Managerial Grid‏ وعند و و لیام 


ريدن » يسمى المعفانى 0601060 و عند « تاننبوم » یسی : و الدکتاتو ری ۸٤۸0۲٤۲۸۲1۸۸‏ 
وفيا یل جدو ل مقارن : 
آلدر اسة اسم الفط أو الطراز 
اة او هايو الأمريكية High Structure and Low Con-‏ 
sideration ۱‏ 

جامحة ميتشيسات Production Oriented‏ 
جامعة و هار فارد » Task leader‏ 
و ديناءيكية الجماعة » Goal Achievement‏ 
روپیر ت پليك و جین موتون ۳ 
و ليام ريدن "Dedicated‏ 

Authoritarian 


و تأننبوم » 
هذه الدراسة. 1 tg‏ 


6۸ 


إنه یفترض أن متطلبات العمل لا بد وأن تتعازض"مع/ الاحعیاجات 
الشخصیة للافزاد » وأنه من الضروری التضحة بشیء یق سیل الآحر : 
فاما اتضحية عتطلبات العمل وإما التضحية بالاحتیاجات الشخصية للأفراد . 
إنه حل هذا التعارض بأن مخطط وینظم. ویوجه ویراقب العمل بشکل محكم 
على اعتبار أنذلك يقللمن الصراع الانسانی . وعلى ذلكفال ركز اك 
ذهنه هو على العمل . 


الافر اضات الأساسبة ‏ : 

لكل شخص منا افتر اضات أضاسیة حكر سلوكه والدیر لیس استثناء. 
إن المدير الذى يعمل فی ظل الط ع * یفترض مجموعة افتراضات آساسیآ 
عن طبيعة الانسان الفرد ؛ هی الى تجعل اهیامه بالعمل اکثر من اھیّامہ 
بالناس ‏ سواء أكان مدركاً لهذه الافتر اضات أم غير مدرك ها / 

إن الافتراضات الأساسية المدیر ع * عن « طبيعة الەاس » بالنسبة العمل 
تجری فى الانجاہ الآنى الذى حدده لنا « دوجلاس ماكجر مجور »ی نظريته × 
عن طبیعة الانسان ار و٩‏ : ۱ 


ه إن العمل ق خدذاته شى ۶ «مر » لتاۂعمامنة لعظی الناس . 


› معظي الئاس غير طموحن ؛ لدہم رغبة قليلة لتحمل السئولية‎ ٠ 
. ويفضلون التوجیه من الغغر عما جب أن يفعلوة‎ 


ه يتمتع معظم الناس بقدرة قليلة على الابتکار ی حل الشکلات 
التنظیمیة . ۱ 


McGregor : The Human Side of Enterprise. أنظر‎ )١( 


۹ 


- إن التحفيز یم فقط على الستوی « الفسیولوجی ۰ ال کل‎ ٠ 
الشرب - السکن) وعل مستوی آلامان ( توافز والشرب‎ 
. ) والمسكن فى المستقبل‎ 

ه وبالتالى فانه من الضرورى الرقابة المباشرة على «مظٍ الناس وغالباً 
إجبازهم على تحقیق أهداف المنظمة . 

إن مدخل اط ع* للادارة هو مدخل كفاءة 1۳4666267 على 

أساس آنہا نحقق رضا الناس Satisfaction‏ وهذه هی طريقته ی 
الا دارة . 


طریقة الإدارة : 
إن المدير ع * يدير على طريقه أن : الكفاءةفى العمل تحقق رضا 
فى ظل الافتر اضات السابقة ( الإنسان كسلان بطبعه » العمل عند معظم, 
لثاس شىء مر > رغبة معظم الئاس ای حملن المسئولية قليلة » معظم الناس 
يفضلون إخبارهم عا مجب عله » معظم الناس قليلو الاہتکار الخوافر عند. 
معظ, الناس هی النقود لإشباع الحاجات و الفسيولوجية ؛ للخاضر والمستقبل ). 
لا بد أن تؤدى بالمديررع + إلى حل الممضلة الإدارية عن طريق التركيز على العمل . 
من أجل الكفاءة من خلال الناس . 
إن تركيز المدير ع * على العمل ى ضوء افتراضاته الأساسية عن 
طبيعة الانسان - توضح طريقته فى الإدارة بشكل عام كالآنى : 
| ۰ إنه بعتقد أنه مسئول یکم یی الآخرین. 
پک و ےت ہد اوخن متا 


هد 


® 


5 


معظٍ النابى كسالى ‏ غير طموحين ‏ قلیلو الابتكار -- مستوى 


منخفض من ال سثولیة .. .. . والاحجام فی التخطیط لیس فقط 
فى الأهداف بل أيضاً ق اللوائح ( السپاسات والإجراءات ) وق 
ا موازنات التخطيطية وق برامج العمل وى ا حداول الزمنية . 

إنه من الضرورى تنظم العمل بشکل محج:وعل آسیاین أن السلطة 
هی العمود الفقرى والطاعة حتمية . . . وضع هيكل تنظیمی 
مک > علاقات رئاسية حكة » سلطات واختصاصات محددة محیث 
تتحدد المسثو لية والحاسبة عن الأخطاء لمن مخطیء . 

إنه من الضرورى أن يقوم هو بتوجيه المرعوسين بشكل حکم سواء 
۳ الاتصال أو ق التحفیز موف مج استخدام قانون آلثو اف والعقاب 
بشکل هکم و حیث یکون احور التحفیزی على آساسە+فہیو لوجی؛.. 
إنه يدقع الناس للعمل دفعاً . 

إنه من الغبروری أن بقوم هو بالرقابة على المرؤوسين. بشكل عك 
1 شکل معاییر ید ده لقیامی الاداء و تيح الاحر افات أو للا 
يأول وعقاب انحملیء ليكون عبرة للغبر . إنه يعتمد على الزيارات 
المفاجئة لا کتشاف الأخطاء . 


إن الإدارة - فى نظر ا مدیر ع  *‏ هى و الإدارة العلمية )۲۳ الناصەزہة 
Management‏ هی الإدارة البنية على علم . . . على مبادىء ومقاييس 


)١(‏ إن لفظ و الإدارة العلمية » هنا هو اللفظ الذى يشير إلى و الادارة العلمية » كا 
پداها « فريدريك تايلور » ٠‏ موس هل الإدارة . 

إننا نخصص كلمة « الادارة العلمية » لتمى أفكار المدرسة الاول فى الإدارة وئيس كل 
الفكر الاداری طبقاً للا تجاهات الفكر ية العالمية . 


۱ 


ومعدلات للعمل . ذلك على اعتبار أن الإدارة ہذہ الطريقة ہ » تحقق 
الکفاءة Efficiency‏ فتخطیط العمل مجب أن يم على آساس .دلق 
كل شىء محسابات دقيقة . إن تنظم العمل يجب أن بم على أسامن مبادىء 
التنظم (« التقليدية » : النسك ل الراسی . . وحدة السلطة الأمرة ل . . ) 
والتوجيه مجب أن یم بشكل محكم والرقابة بشكل عك . ۰ وليس هناك 
تناز لات من أجل آفر اد ولا من أجل الاختلافات بين الافراد فليس هناك 
« حيار و فاقوس ٢‏ . 


السرة عند هذا ا مدیر «بالانعاح والان » إنه مغل القارل من هذه الناحية. 
إنه حاول أن ینہی من قسلیم المارة فى الیعاد بصرف النظر عا عکن أن يسببه 
ذلك من « مضايقات » للناس . إنه يدفع نفسه والآخرین تنفیذ العمل ى 
مواعیده وتفکره دائماً جری -- سواء لنفسه أو لغره - « إنتج واثبت 
نفسك » ... أو « اغرق أو عوم » على خد التعبر الأمريى صنذه(ته عنصنه 

إن مدخله للادارق مدخل كفاءة 12441016209 . . زنه بعتقد أن تنفيذ. 
العمل بكفاءة سیحقق رضا الناس 5112۴00000 . فالکفامة - عنده ‏ حقق الرضا . 


النظرة للأهداف : 

إن المدير ع * مجد تعارضاً بين آهداف اننظ وآهداف الأفراد فهذا 
من افتراضاته الاساسية . إنه يرى أن تحقیق أهداف الأفراد ى المنظمة 
لا بد أن يؤثر على أهداف النظمة ذاتها . ولأن تركيزه داعا على العمل فانه 
مستعد للتضحية بأهداف الأفراد إذا تعارضت مع أهداف المنظمة . ومن 
قوله داعا . . « نحن لسنا جمعية حر ية » إذا ما طولب بعمل بعض التنازلات 
للأفراد.. باختصار إن مفهومه للأعداف هى أهداف المنظمة أولا : : وإذا 
كان هناك تعار ض فالأولوية الأولى هی أهداف المنظمة . 


ی 


إن نظرة الدیر ع * لأهداف النظمة ذاتها نظرة اهیام لكل شی ء قابل 
للقیاس الآن . فنظرته هنا هی الربح ا حقق » الکیات الباعة » الوفر فی 
المصروفات › تقليل المر تجح هن المبيعات » التقلیل من العوادم ٠.‏ هذا هو 
نوع الأهداف الذی م به المدير ع* . أما الأهداف المتعلقة بالعاملين . 
وبالناس فهى لا قيمة ها إذا لم تود إلى نحستن ی الانناج بشکل مباشر 
وقابل للقیاس . إن نظرته لبحوٴث الاطوير باعتبارها أشياء ستحقق ف المستقبل 
نظرة سخرية . ونظرته لبحوث الرأى العام نظرة سخرية للہا تعر عن 
آرء « ناس كسالى قاعدين على الصاطب » على أجبن تقدير . وبالتالى 
فلا تحوی الأهداف الى ہم ہا آهدافاً ی الأجل الطويل أو أهدافاً لتنمية 
الإنسان و تطو ره . 


إن الدیر ع + بعتقد أنه أصلح شخص لوضع الأهداف وهو الذی یعرف 
مصلحة التابعين فلا بشرکهم فى وضعها ولا يؤمن كثيراً بالشورة . . إنه 
بضع الأهداف زعل الآخرین تنفيذها : 


النظرة ائزمن : 

إن الوقت بالنسبة المدیر ع“ ١‏ کالسیف إن لم تقطعه قطعلك » . إنه 
ینظر إلى الوقت .على أنه مورد نادر ق الحياة » مورد لا عکن شراوه أو 
استئجاره أو إحلاله . إنه ينظر إلى الوقت على أنه « سكين حام إن لم تقطعه 
قعطك » . إنه شخص يعيش بالساعة وبالدقیقة . تراه ينظر داعاً إلى ساعته 
عندما يتكل وعندما يتكلم الآخرون معه . يضع فى جيبه ساعة توقيت ویکون 
سعیداً بالتعامل معها » يضع ساعة الحائط أمامه فى مكان ظاهر ء يضع أمامہ 


۳ 


أجندة يومية مفصلة بالواعید . إنه مثل الصاروخ ينطلق ی میعاده,بالعد 
الر اجعى ےہا وطبیعی أن النامن من حوله یضبطون ساعاتهم على قدومه 
على حد التعبير السائد . إنه يعمل وكأنه ساعة دقیقة . 

إن نظرته للوقت هذه تر جم فى سلوكه الإدارى ‏ بادراك لأهمية الزمن ‏ 
وبالتالى فاننا نتوقع منه ما يألى : 


ه الأهداف بالنسبة له محددة بزمن . والزمن محدد بالساعة وبالدقيقة 
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ار امج از منیة حددۃ حدیداً دقيقاً ومحب جد أن يتعامل مع الأساليب 
الحديثة فى الحدولة الزمنية ومنبا مثلا طريقة « المساز الحرج » فى 
أسلوب ۳ ۱) 


إنه ينظر إلى البر امج اثرمنية وكأنها جوهر عملية اتخطیط لپا حدد 


وقت البداية والپاية لكل الأعمال . . إنه يسوق نفسه والاخرین 
لتنفيذ الأعمال فى ال یعاد . 


٠‏ إنه يعطى تعلیات محتصرة .شفوية ولا حب الحديث الطویل لاه 
يعتر ه مضيعة للوقت کا لا حب الراوغة ولیس عنده وقت لک 
ينصت طويلا أو کشر ا . 


مه حب التقارير اختصرة الى توضح المطلوب بسرعة . 
إن نظرته للزمن هى الآن وهو من أولئك الذين يقولون : الان وإلا 
فلا . . . ITS NOW OR NEVER‏ 


٦٤ 


مفھوم السلطة _ 
إن ا دیر ع * يفهم السلظة على أنها ذلك ة الحق ا خول له لاخاذ قرارات 
حكر تصرفات الآخرین ».. إن مفهوم المدير.ع + السلطة محوی ما باق من 
واقع هذا التعريف : 
(Î ‹‏ إن السلطة حق له وليست حقاً على الآخرین أو بعضهم . 
(ب) إن الساطة تفوض وقد فوضت إليه من أعلى وانه بالتالی له 
ا حق فى تفويضها إلى أسفل أو عدم تفویضہا . 
(س) السلطة تک تصر.فات الاخرین فالأساس فہا الإلرام بتنفیذ 
شى ء أو الإلزام بعدم تنفیل شىء . 
واضح من هذا التحليل أن مفهومه للسلطة مفهوم « تقليدى » ععی أن 
المسألة مسألة سادة وعبید Sevan‏ ۵صه Masters‏ مسألة أشخاص يعطون 
أوامر وأشخاص يطيعون تلك الأوامر. : إن هذا الفهوم التقلیدی ساد لفارة 
كبيرة فى أوائل القرن العشرين فى أمريكا وأوريا لدرجة أن « هنری فايول ؛ 
Fayol‏ - الذی نعتيره ا لموسس الشارك لعل الإدارة مع فريدريك تايلور - 
ذكر أن عنصراً من عناصر الإدارة الخمسة هو إفضدار,الأوامر © . 
إن المديز ع+ بعتر آن السلطة هی العمود الفقری لتحقيق نتائج وأنه 
فى غياب السلطة (حق إلزام الآخرين ) لا مكن تحقیق نتائج ."إن السلطة 
هنا معناها ‏ عملياً ‏ الطاعة, العمياء . فانتقاد صاحب السلطة معناه مرد 
وعصيان يستحق أقصى الجر اء( سنعود لذاك‌عندما نتكلى عن معالمة الصراع ). 
210 ره کری یج فرك الأصل إن عناصر الإدارة خة : )١(‏ التخطيط 
(۲) اتتظم . (+) إصدار الأوامر . (4) التفسيق . (ه) الرقابة . التوسع رای كتابنا 
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إن مفهومالسلطة هذا يسيطر على المدير ع + لدرجةأن طريقته ف الادارة 
لا بد أن تاثر تأئراً کیبرا مبذا المفهوم . فالتنظم فی نظره نظام لتحدید 
السلطات والاختصاصات. إنه يمن كثيرا بوحدة السلطة الامرة ( لا مجوز 
إعطاء أوامر لأى شخص إلا من شخص واحد ) وبالتالى فهو يمن بالتسلسل 
الرئاسى فهو لا يسمح لأى من مروژٴؤسیه الاتصال برئيس أعلى منه إلا من 
خلاله . إنه يطالب بتفویض السلطة إليه وإن كان عب الاختفاظ ہا فلا 
یفوضبا إلى أسفل . . . « لا تفعل كذا وكذا إلا بأمر مى شخصياً ,» . 

إن مفهومه للسلطة بنعکس فى الطریقة الى یفضل ہہ دمم الخرائط 
التنظيمية وق الطريقة الى تىز مستوی معينا للسلطة عن مستوى آخر . إنه 
یفضل رمم ا حرائط التنظيمية بشكل تقليدى ( توضح عجرد النظر لپا من 
رئيس من ) . 

إن تدفق التعلمات والمعلرمات جب أن يم طبقاً التسلسل الراسی . 
فالمعلومات تندفق إلى أعلى طبقاً للتسلسل الرئامى ۰ والتعلیات تتدفق ال 
أسفل طبقاً للتسلل نفسه . . وأى خلل ى طريقة تدفق المعلومات أو التعلمات 
یوخذ على أنه تصدع فی كيان التنظم . 

إن المدير ع * يركز داعا علي الاستخدام الحكم اسلطة - بالفهوم 
الموضح هنا - على اعتبار ألما ألمب د الفقرى لتحقيق النتائج . و نذلاه فان 
آهم شى ء مخشاہ المدير ع * هو أن يفقد هذه السلطة . 


نوع العلاقات : 
إن المدير ع * - تمفهومه السابق للسلطة - لا بد وآن ينظر إلى ای علاقة 
سليمة على آنا علاقة شخص صاحب سلطة يأمر وشخص يطيع . . فهى 


55 


علاقة رئاسية بالتعريف : أى علاقة بن رئيس ومرءوس حکها فرق فى 
مستوى السلطة . إنه يرى أن هذا الدرع من العلاقة -- فى ضوء افتراضاته 
الأساسية عن طبيعة البشر - کفیل بتحقيق النتائج . ولذلك فهى لا خب 
العلاقات غير الرسمية الى تنشأ بين الأفراد يعضهم وبعض .بل إن استر اتیجیة 
الدیر ع *.هى. فصل المرءوسين عن بعضہم على أسامى أن ذلك يقلل من 
التفاعل الاجماعى الذى يعتيره مضيعة للوقت وغير هفيد . 


إن المدير ع * یشعر أن العلاقات الخثلفة داخل التنظم والى لا مر من 
خلال التنظم الراسی علاقات لا يصح أن توجد حى ولو كانت هذه 
العلاقات من أجل العمل . قد يس..ح لنفمه بهذا التخطى بالنسبة المستویات 
الأقل على أساس أن ذلك أسرع ولکن ويل لن یتخطاہ هو . إن ذلك معناه 
أن الشخص الآخر لا محترمه وعادة ما نمع العبارة : « هو أنا طرطور:» 
«ت#صل بالرئيس دون‌علمی » . إنه لا یمن بالعلاقات « الشخصية». إن مفهومه 
للعلاقات « الرئاسية » ععلععه فقط . إنه پعتقد أن هذا النوع من العلاقات 
الشخصية لا محقق الرابط بن الرووسن وبودی إلى ضياع السئولية 
والسلطة . إن مفهوم التنظم باحکام هو مفهوم التنظم الرئامی حيث کر 
العلومات و التعلیات من خلاله . 

إن مفهوم المدير ع * یصبح واضحاً أيض] إذا شاهدناه فی اجهاع مع 
مرووسیه . 

إن المدير ع * ينظر إلى الاجتماعات على آنہا وسيلة الحصول على المعلومات 
اللازمة له لانخاذ القرارات . إنه يعتقد أن صناعة القرارات هی مسئولیته 
ولذلك فانه یق الاجياعات لا مجحل المناقشات تدور. بن الأعضاء . إنه 
يتصرف على آساس أنه هو حور الحديث وأن وجهات النظر مجب أن 










تكون فن خلاله . إن التعلمات تأتى منه إلى المرعوس ولأتى ا 
المرعوسين إليه .له يتكلم مع المزموسين ق الاجتماعات ٠‏ كل على 
تح الذاقشۃ بين الأشخاص بعضہم وبعض بشکل تصدعاً لها محشی 


أن بفقدها . 


إن المدير ع + یمن بأن آحسن حنة هى اللجنة المكونة من ثل" 
غائب والثانى فى أجازة ععى أن أحسن لحنة هی اللجنة المكونة من کے 
واحد . على اسا أن الناس يعملون عفر دهم أفضل وأن الاحتكاك بين | 


قد يسبب ضياعاً للوقت لا مرو منه . 


ولو وافق المدير ع + على عمل مجلة للعاملين فاا غالباً ما تعطی 
أكبر بأخبار عن الإنتاج وعن الإنتاجية وعن البطولات الانتاجیة 
المكافات الادية لأکبر رق إنتاجى . . إلخ . 
کو ١‏ 
ينظر المدير ع + لل الإنسان الفرد على أنه شخص كسلان 406 
الضرورى تحضزه . وأن:الأسلوبه المفضل للتحفز هو إغطاء المكافات الادة 
أو الترقيات فى مناصب أعلى ولا يمن بأن أساليب التحفيز الأخرى فلالة . 
إنه يقول داعا : :إن الكليات الطيبة لا تفع الناس فى شراء حم من اب ٠‏ 
5 مفهومه للتحفيز »36047800 مستمد من .نظرته إلى الإنسان عل أنه 
ٿن بيو لوجى یتصارع من أجل البقاء وأن إشباع الحاجات الفسیو جية 
نو یں ا حاجات على الاطلاق . 


وق الوقت الذی يعتمد فيه على المكافات المادية كطريقة جيدة 
#لأفراد فانه يعتقد أيضاً أن ا لجزاء الادی هو الحافز السلی الفعال 
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الأفراد من القيام بأعمال مجب ألا یقوموا ہا . إنه لا يتؤرع عن فصنل الأفر اد 
إذا أمكنه ذلك من مناصہم لیکو نوا عيرة للآخرين . 


إن ال مدير ع ينسى أن يعاذل مرءوسیه وكأنهم کائنات جية للم دهير اركية 4 
حاجات تختلف باختلاف الأشخاص ونختلف باختلاف الزمن للفرد الواحد ۔ 


معا الأخطاء : 


إن طريقة المدير ع * لى الرقابة ھی طريقة محكمة مبنية على معايير محددة 
فى آوقات محددة ومحیث يم « توقيع از اء على ا حطیء وحالا 1 


إن الحطأ. ی نظر المدير ع خطأ متعمد وبالتالى فن الضرور 
معاقبة الشخص الخطىء لكى يكون عيرة للآخرین . إن ذلك ناتج بطبيعة 
الحال من افتراضاته الأساسية عن طبیعة الإنسان . فعظم الناس كسالى على 
قدر قليل من السئولية وبالتالى مجب محاسبتهم على الأخطاء الى یقعون 
فا . إنه لا يعرف معی التغاضی عن الأخطاء أو إبجاد مبررات للمخطدن . 
إنه لا یعرف كتترا آنه من. المکن له آن بل لباب الأخطاء ويتخذ 
ٍجر اءات وقائية لک لا تتکرر لمنم اتلك الأخطاء مستقبلا ‏ 

إن المدير ع" مجد أن و التفتیش الفاجیء » أفضل آنواع التابعة . 
أفضل من التقاریر الشنوية أو التقارير المكتوبة الدورية وغبر الدورية . . . 
إنه يعد أت بر يار ته المفاجقة نيال أَستلة بعر ف من خلال الاجابةالا ختناقات 
الى يعانون ما على الطبيعة . إنه مجعل الناس - هذه الطريقة - متيقظين. . 
فبدون التفتيش المفاجىء سيصبحون - هو قول - کسالی ر مبالين . 
ولكنه لا يدرى بالطيع آن هذه الطريقة تساعد على قطم خيوط الاتصال عا 


حدث ۾ 


۹ 


إن طريقته فى معالحة الأخطاء هی العقاب . ويقال عنه « إنه لا برخم 
آبوه » تعبيراً عن الضرامة نى وحدة العاملة . انه لا بعفو عن مغطىء لن ذلك 
فى نظره ضعفت.» ولا يأخذ فی الاعتبار ی ضعف إنسائى : إن نظرته للأمور 
نستمد من عدم الانصياع لسلطته . 

معالٰة الصراعات : 

يظهر الصراع الا دہ بن الأشخاص فی أشكال متعددة : خلاف 
أو جدل خر منطى أو عراله ظاهر : إن الصراع دليل على وجود قلق عاطق 
واضطرابات بن الاشخاص RA‏ زرم > 
هنا الاختلات نى وجهات التظر التاتج عن حقائق أو عن ا حاجة ال تیک 
معقد فى أمر ما وهو ما عکن أن مختی باحادة النظر ق الوضوعات . إن 
القصود بالصراع هنا هو العلاقة التنافسية الباشرة بين الأفراد واضموعات فى 
المنظمة . . العلاقة الننافسية الشخصية وليست العلاقة المحعلقة بالعمل ذاته .©7‏ - 


ولا كانت السلطة عند الدیر هی العمود الفقری لتحقیق نتائج من 
خلال أشخاص فانه لا يسمح بوجود صراع . إن الوفض أو العارضة من 
لاخرین بظهر بوضوح - سواء فی الناقشة أو ق اللجان - »رفوض . هو 
الشخص الوحيد الذی له حق الرفض أو الاعتراض . فی ظل فهمه ات 
على أنها طاعة ا مرعوسن له فان أى اعتواضن على آمر آصضره أو ز 
معناه عدم الولاء » والویل لمن یعترض . إنه يمن« عن لم یکن معنا ف 







وبالثل فاذا نشأ صراع بين اثنن فانه یعالج هذا الصراع 
المعنین . إن الصراع بين ثن تحت رثاسة الدیر ع * - حى على ظریقة 
تنفيذ العمل یعنی أن الناس غير « عاقلن٤.‏ إن الصراع معناه ‏ أن الأشخاص 


Elake and Mouton, 2. ۰ (١) 


۷۰ 


إنفعاليؤن ومجب عدم للسماح بالانفعالیة ق العمل . إته يرى أن الرجل العاقل 
هو الذى لا ينشئء ولا علق ولا يدخل فى عراع : وإذا كان من الممنكن 
أحياتاً المدیر ع + أن يقمع الصراع فان مصدر الصراع غالبا ما يبى لانه 
لا يتعامل مع أسباب الصراع . والنتيجة أن يظهر الضراع فی حالات أخرى 
كشرة بأشكال أخرى . 


وإذا تم الضغط على المدير ع + من أعلى بتصرف معن یعرف أنه سيوادى 
إلى خلق صراع ی ضوء نجريته فانه نادراً ما يدوك أهمية.الصراع. . إنه 
لا يشعر عسئوليته بأن يطلب من رئيسه:إعادة النظر فی القرار فى ضوء 
« الدخان » الذى يشعر به . بدلا من ذلك فانه غالباً ما ينفذ ,التعلمات قائلا : 
و لتغرق المرا کپ حيث تغرق ». 


وبطريقة آخری فان طريقة المدير ع + فى معالجة الصراع هی «تطابقه» 
مع السلطة . فالصراع مجب أن یقع ف الاتجاہ الذی تريده السلطة . . فالسلطة 
هى العءود الفقری لإلغاء الاضطرابات فى العملية الإنتاجية . وعلی ذلك فن 
المتوقع فصل عدد كبير من وظائفهم إذا كان البديل هو أن يتأثر الإنتاج ء 
بصرف النظر عما يسببه ذلك من امتعاض لدى باق أفراد المنظمة > أو نحو 
إحساس النظمة عسئولية ٍنسانية لأشخاص خدموا النظمة ۲۰ أو ۵ سنة . 
إنه یعدر أن مساعدة هوالاء فی الحصول على وظائف آخری نوم من الضعت 

لا يحب أن عحدث . 


إن الطریقة .الى يتبعها الدیر ع + فی معالجة الصراع إذا فشل نى .فصل 
الوظف الذی يرى فصله يسبب الصراع عادة ما تكون إعادة تنظم العمل 
محیث يتم إجبار الشخص على قبول الوظيفة الجديدة . فى إعادة التنظم مکن 
أن يعلن عن منصب على أنه غير مطلوب > ولا كان من ضر الکن فصل 


۷۹ 


الشخص.لوجوذ لوائح تمدع ذلك فان الطريقة ہنا هى أن تحرض الو ظيفة 
الجديدة على هذا الشخص ليقبلها أو . ۰ . وغالبآ ما بضتطر للاشتقالة". 
إن هذا الأسلوب معروف نى الحياة العملية . 


إن تركيز المدير ع + على خلق منافسة بين المرعوسين فى تحقيق نتائج 
مخلق جواً من : « هذا فاز » هذا خسر ©. 

إن “كل شخص وکل إدارة تحاول أن تثبت نفسها :ستویالإنتاج إن هذا 
النوغ من المنافسة (أثبت نفسك أو تلاشی) غالب ما تخرج عن حدؤ د العمل 
وتؤدى إلى نوع من الناورات السياسية رغماً عنه . ولا كان المدير ع7 یتمتع 
باتجاه « لترى الرجل من الصى » « أو إذا كنت رجل افعل كذا » فان النتیجة 
اللهائية قد لا تکون فى ضالح النظمة والنتيجة خلق وتدعبم صراعات جديدة . 


وعندما ينشأ ضراع بين المدير ورئيسه أو المدير وزملائه فان المدير ع + 
ينبى الصراع باثبات أنه على صواب وأن الآخرين على خطأ . إنه يقل لنفسه 
وللآخرين « أنا الملاك وھ الشياطين » . إنه محاول داعاً أن كبحا" أنه عل 
صواب وأن الآخرين على خطأ . زف سی این توضیح فا , 
الآخرین وى وجهات نظرم . ۱ 

إن افدف هنا - ق هذا الصراع مع الزملاء فى نفس الستوی - لیس 
جرد كسب القضية ولکنه غالبا ما یکون محاولة أن « جعل الآخرين يركعون 
على أرجلهم » على حد التعبير ۰ إن ادف دايا المدير ع * هو تحقیق نتيجة 
بصر ف النظر عما محدث اشخص الاخر . فتده‌ور الروح العنوية لاشخص 
الاخر أو شعوره بالذلة و الهانة وبالتال بانخفاض كفاءته وفاعلیته فى النظ2 
مسألة لیس ها قيمة عند الدیر ع + ۱ إن رد فعله هنا « أن الشخص الآخر 
پستحق ما حدث له 4 . ۱ 






VY. 


وإذا كان الضراع بين المدير ورئیسه فان منطق أنا ا ملاك وه الشياطين 
منطق وارد أيضاً ولکنه يأخذ شکلا آخر نانجاً من انخفاض مستوى المدير 
بالنسبة لرئيسه . فى هذه الحالة محاول المدير ع * أن مجمع . آبحرين معه فى 
نفس « ا معسکر » من أجل إثبات أنه على حق وهو لا يدرى أنه ہذا الإجراء 
فانه یوسم نطاق الصراع . ۱ 

إن معالجة الصراع تم بطريقة « هذا شخص منتصر وهذا شخص امبزم » 
إن منطق معالجة الصراع هو منطق واحد پنتصر وآخر ینپزم . وطبیعی أن 
هذه الننيجة لا عکن أن تحقق التماون أو تدعمه بين المرؤوسين وبعضہم البعض 
أو ہن المرئوسين والرژساء . 


إت استدام طريقة تمع الصراع مدا الشكل فى صورة ‏ انتصارو هز عة» 
توادى إلى ظهور سلسلة جديدة من الصراعات الى تدعمها صراعات جديدة 
أو « انعز الات 6 کثرة تد مھا انغز الات أخرى و سليية » ومركب من 
الصراعات والانعزالات الجديدة . 


الابتكار : 


إن الابتكار ‏ أى خلق حلول جديدة. ‏ لشکلات موجودة غالبا 
لا يترعرع فى ظل ط !مدير ع+ . إن برامج العمل التفصيلية والسياسات 
والإجراءات الدقيقة . . كلها يدف إإلى تخفيض الحزء الفكرى عند النفذین. 
وبالتالى فليس من المتوقع مہم أن يفكروا ويقترحوا » بل إن المقبول مهم 
هو أن ینفذوا . ون فكروا فليس المطلوت أن يفكروا فما محقق إسباماً 
للمنظمة ككل . 


وإذا تم توصیل اقتر احات إلى الدیر من أسفل فانه غالبا ما حکم علها 


۷۳ 


بسرعة بأنها إن تفع أو کم علا باستيزاء . فبدلا من اخ انجام تحر ييئ فان 
المدیوے+ یقول : و لن تندفع » . إن ذلك غالبا ما مخلق نوعاً من الحروب 
واللامبالاة عند الأفراد . م سیقولون اسهم : « لا فائدة بمن الاقير ابحات». 

فاذا ثم « دفن » اقتراحات الأفراد الابتكارية فانه رعا يسعى الآفراد 
إلى نوع عكسى من الابتگار . . ابتكار ضد النظمة ڈالہا وضد رئيسها 
حيث تظهر طرق جديدة مبتکرة اتخریب . . . طرق جديدة مبتكرة 
للهرب من العمل . . . طرق جديدة مبتکرة للسرقة . ., وللتكاسل . 

وی محاولة مواجهة هذه الابتکارات العکسية فان الحلقة الفزغة تبداً 
حیث تظهر ایتکارات عکسية جديدة » فاذا شمل .هذا الط الجديد من 
الابتکار مستویات کثرة أو أفراداً کثرین فلنا أن نتوقع شللا جزئياً أو 


تقيم الناس : اختیاومم وتدریہم : 

إن ا مذیر ع * یقم الئاس کا یقم نفسه : بالائتاج . إنه ب 
ويتحدى الٹاس عا محققه . إنه يمن بالمثل ١‏ إثبت إنك راجل » اوت 
التعبير و عوم أو (غرق » - sink‏ مه Swim‏ إن بت تار 
الأشخاص الذين حققوا معدلات إنتاج معروفة أو على أساس أل "عنده 
المقرمات اللاز مة, لتحقيق الإنتاج . إنه يقول إن فلاناً أخذ شركة نجاسرة 
وحوها إلى شركة رامحة فى ظرف سنتدن . إنه یژمن أب اختیار الناس على هذا 
لاس هو التاق الوحيد اجاح فهو بنع الث قال« نك لا لیم 
أن تغزل برجل حمار » . () 


: إن الخل الأمريى هنا‎ (( 
Tou ۶رہ‎ make a alîk purse out of a sows dr: Blake and Mouton, p. 40 


۷ 


إنه يوافق على إرسال مرموسیه ى برامج سايب «علمية » ق الادارة : 
ق التخطيط والمتابعة > وإجراءات العمل » الرقابة . ۰ . إلخ : إنه یشجم 
مرءوسيه على التزود ‏ بالجديد :فی إدارة العمل لتجقرى الکفاءة عن طريق 
اتخطیط ا حکم والرقابة ا حکہمة والتنظم ا حکم والإشراف الحكم . إنه لا يمن 
کٹ را بالتدريب على العلاقات الإنسانية أو التدريب فى السلوك التنظیمی . . 
إنه یعتبر ذلك نوعاً من الضعف أو من ضياع الوقت على أحسن تقدير . 
الصفات الشخصية : 


إن ی نعط ]داری معتن نما محویہ من اتجانعات فكرية وصلوكية يكس 
مجنذوعة امن الضّفات الشخضية الأساسية الى بتحل نا شتخضن نا . 

إن مفتاح فهم المدير ‏ الذی يعمل فی ظل القط ع * - يأنى من دافعه 
الذاتی نحو إثبات نفسه من خلال الا داء الذى محققه . إن إحساسه هذا مستمد 
من أنه قوی فی ذاته ء يستمد توجبه من ذانه.( ولیس من الط .) :ان آراء 
الاخرين الى رعا تتطليب,تغيرا فی طريقة تصرفه غالبا ما ترفض . . إنه 
موجه ذاتاً Directed-from-within.‏ .. .انه يتضايق من النقد 
ولیس عنده مانع من رفضى,الآخوين. الین لا يتفقون معہ ولا يسبب ذلك | 
إزعاجا له" . | 


إن المدير ع۴ یضم قب ة عالبة خی الخاد افرادات الى ه لا یرجم ۱6 
فما : إنه يقوم بالتصرف علی طريقته لک 5 'طريقته هى ا کللات ۲ . ان لا 
معتقدات قوية وهو مستعد داعا أن يلاقم عنبا حى يقبلها الآخروان ‏ خی 
ى الوقت الذى محاول الاخرون فيه أن يدافعوا عن وجهة تقرح ."وحی ق 


Blake and Mouton, 0. 41 ۰ (۱) 


۷ 


الوقت الذی تقدم إليه حقائق » فانه محاول استخدام هذه القائق ات 
أنه صوابی يدلا من أن یکین نفسه نحو هذه الحقائق اللنديدة . إن هذه 
العتقدات القوية تجعلة ببادی بالنشاط وتأخد الکرة وجری ان اناهه 
هو . إنه شخص موجه ذاهاً . 


إنه متل لاعب الكرة یعتر منهاجماً طالا. كانت الکرة معه .۰ و حلنه 
نستطیم أن نقول إن المدير ع +" له طبيخة هجوهية . ظ 


(ن اهمام هذا. الشخص ياثيات نفسه عستوی الأداء مجعله اول أن 
بثبت, ذلك داعا جى ولو تطلب التضحية بشعور الآخرين , إنه يفير بأنه 
شخص «جاد) كر من فخرة بأنه شخص « طیی » . إنه ینظر إلى .«الطيبة» 
على أنبا ضعف أو آنا العف بعينه إذا كان البدیل هو التضحية بالنتائج .. 


فى الصراع لا هرب المدير ع * بعیداً ولكنه مجد سعادة فى العراك . 
ودک ق هذا العراك أن یکسب الخولة . آنه لا بسمح بأن ي التابعون 
له فهذا عیب « وقلة أدب » . إن مفهومه عن نفسہ هو أن نامر وآن الباق 
يجب أن بطیع . وعدم الطاعة معناه « قلة أدب » . . المقصود بالطاة طاعته 
١‏ هو . 


وحی دعابات الدیر ع + دعابات ثقبلة غالبا ما تمرح شعو الألحرين .. 
دون أن يدرى . و رما یدری ولکنه لا یبا ی . إن دعابة من دعلبات المدير 
+ مثل : 5 آنا فلت لك مافیش فايدة فيك ۱۱ ۰ لته یرب فل دعایاته 


هه & ۸۱ ۱ 


داعاً وكأنه ‏ مثل المثل القائل « جاء یکحلها ععماها) . | 


۷۹ 

الطفولة : 

لقد أثبقت الدراسات الميكلوجية أن التوجیه الذاتی المدیر ع + وعقله 
الشديد وسلوكه ,القوى عکن إرجاعه إلى أيام الطفو لة“ الى عاشہا ذلك 
المدير . فن التوقع أن يطلب أى والدین من اليما جسن السلوك ..ولکن 
طلب حسن السلوك هذا لا یکون ننيجة « اعتبار أبوى » مما هو فى مصلحة 
الطفل ومستقبلۂ و لکنه یکون نتينجة قلق واضطراب داخل الوالدین ذانہما 
نحو تحقیق شىء ما والعمل :ال ماد . فی ظل هذه الظروف فان الطقل ینعی 
الحصول على حب والديه ولکنه غالبا ما يفتقده . إنه جد أن العقاب. هو 
التیجة متوٴقعة الكسل ولسو السلوٰك . إن الطفل قد بفشل ی احصول على 
حب والديه » ولکنه یتجنب آلعقاب بالطاعة وبالعمل وتخقيق شىء ما . إن 
. هذا الطفل ‏ كتتيسجة طبيعية ن یصبح مهنا بأن یکون مشغولا من أجل أن 
یتجنب الوقت الفائع 'ومن أجل أن یستیطر على نفسه وعلی الظروف الى 

إن البیر ع* قد يعتقد أن هدف ‏ إثبات ذاته من خلال العمل الجاد » 
هو شىء خاص به هو ولکن نى القيقة أنه أخذ ذلك عن آبویه أو الظروفب 
الي عاشها . إنه بصبح ‏ نسخة بالکر بون » من أولئك الذین بدفمونه لإثبات 
ذامهم بالنتائج الى محققولہا حى ولو كان ذلك على حساب الآخرين . إن 
قوته نی الفوز والنجاح تصبح اختباراً لقدرته . وبالتالى فان نقد المرءوسسن 
له إشارة لضعفه.. 

© 


David 3401112۳۵ من أمثلة هذه الدر امات تلك الى قام مها و دافید مككليلا ندم‎ (١( 


وزملازه ق دراستهم المعرونة ب 2880158 وهی اختصار و الحاجات إلى تحقیق نتائج » 
Needs for Achievement‏ ق کتانہم The Achievement Motive‏ 


۷۷ 


وقد پلاحظ البعض أن کشر ]من الآباء يطلبون من آولادهم الشلوك. 
وأداء العمل ولکن لا يتمتع تام بالفط ع * سد یمه 
الوالدان ولكن فى الطريقة یقة الى يطلبان مها . 

ولنا أن نتوقع أنه عندما يكير الطفل سیتخلص من هذا الضغط . الذی 
فرضه عليه والداه ولکننا نلاحظ أن اجماهات والديه قد عاشت معه حی 
كير . وبالرغم من أن الطفل قد يشعر جذا الضغط عليه إلا أنه يستمر فى أن 
يقبت لنفسه أنه قوی . . أنه میصل لا يريك . ومن هنا يأنى التو جيه الات 
عندما يصل إلى سن البلوغ . إنه يشعر أنه لا بد أن بنت‌خدام عقله لیت‌خذ قراز؟ 
صواباً وعندما يكتشف أن الموقف لا يتلاءم مع ١‏ انجاهه » فانه يغير آلوقف 
محیث یکون هذا الوقف ملاغاً لانجاهه بدلا من أن يقوم بدراسة الوقف 
أو تغير أتجاهه ليلاثم الوقف . 


می يكون المدير ع" فعالا ؟ 

إن الافتراض الأساسئ وراء هذا السوال هو أن اطدیر - الذی یعمل د 
فى ظل الفط ع + قد يكون فعالا وقد يكون غير: فعال .. 

وحن حتاف ف هذا اختلافة أساسياً مح بليك. وموتوق. 
و jaj Blake and Mouton‏ رأمبما أن الدی۱و٩‏ وجي يقابل الذیر مدير 
غير فعال لآنه يسبب هاربين ومخاق. نوعاً من ا حرب ويشجع على ظهور 
وتقویة النقابات » . : ۱ 

وقبل الإجابة على السوال المطروح مجدر بنا تعريف القصود ہ بالفاعلية» 

معی الفعالية : Effectiveness‏ 

إذا كان المط ماراء هو « مجموعة » سلوك يتميز بتکراره فهو 
بالتال يعبر عن ١‏ ميثة فكرية وسيكلوجية » معينة قد تحقق النتائج التوقعة 


۷۸ 


من متصيه. الممير وقد لا نحققه . فاذا تحققت النتائج: التوقعة من المنصب 
قیل إن المدير فعال 1۳6600۸۵۰ وإذالم تتحقق التائج التوقعة من اللصب 
قيل إن المدير غر فعال Ineffective‏ 


فاذا كانت النتائج المتوقعة من منصب معبن هی محقیق کیة إنتاج 
كذا بدرجة إنتاجية كذا يدرجة جودة كذا ق الوقت كذا بتحفظات كيت 
وکیت رحفق المدير هذه النتائج ( المتوقعة من هنصبه ) قيل إن هذا المدير 


إن الفعالية ععهءصه»ناه32۰ هی تحقیق النتائج الى وجد من أجلها 
المنصب وهی بالتعریف فاعلية إدارية Managerial Effectiveness‏ 
وليست فاعلية شخصية » (أى متعلقة بأشياء شخصية یرغہا شخصها ) . ہا 
فاعليته كدير فى المنظمة ككل .+ . :ا کجزء هن کل ::'ولا عکن احکم على 
غاعلية الیزء إلا من خلال الفاعلية الكلية . ففاعلية جزء من جهاز' تكييف یم 
الحكم عليه بالنتيجة الى محفقها اليو لتحقیق:النتیجة الكلية : #سرید أو 
للقسخين بدزجة معينة .. وبال فان أى مدير لا يعظل فی فزاغ فهو يعمل 
ى منظمة وله رئيس زامن نما لیس له رئيس ) وله زملاء وله مرءوسون 
ويغمل طبقاً لظريقة عمل معينة ممتطلبات معيئة ملا طبيعة متصبه . وعلی ذلك 
عکن القول يأن المدير يعمل فى موقف يتكون من خسة عناصر . 


۷۹ 


معی «الوقف ۲۰ : 

إن الوقف 816186402 .الذى جد قیه الدیر نفسه مکون من اللحمسة 
عناصر الاتية0) : 

. ) متطلبات العمل ( الظريقة الو اجب أن یم العمل مها‎ - ١ 

2-۲ آلرعوسوند . 

۳- ال ملاء . ۱ 

. الروٴساء‎ - ٤ 

ه- الظة : المناخ العام السائد فى المنظمة . 

وفیا یل شکل یبن المدير بن عناصر الوقف . 

إن کل عتضر من هه العناصر انحمسة له متطلبات مئ مط المدير . 
أن يسيطر على الوقفنن بالسيطرة على العناصر إلى یشملها . وهو پسیطر على 





(۱) إن أول من نا بضرورة أن یکون السلوك مستمدا من اثوقف هی و ماری بار کر 
غوليت » ق ائثلاثینات عندما قالت إنه يحب على الروساء الابتماد عن و المريسة » Bossism‏ 
و صدار الأ رعل أنهم ججاب التلطة ولکن بجي أن یکون,الأہر صادراً من مقتضيات الموقف 
و متطلباته . و قد أطلقت عل داك مفٹھو مها الٹہوز + 

قانون الموقن «هلاهت(8 Law of the‏ ۴ و الذى أخذ عناية الباحثين بعد ذلك التوسع 
راجم قموالف : الإدارة طبعة ١91/5‏ . 

(٢)‏ ليس هناك اتفاق تام حول عناصر الموقف . يقول و فيدلر م 28068165 فى 
و مو نج القيادة المو Leadership Contingency Model aij‏ إن عناصر الموقف ٹلاثة 
(۱) علاقة المدير بتابعية (؟) سلطة المدير والقوة الى يعطما منصبه (۳) متطلبات العمل ( محدد 


- اہتکاری ) . يتفق معنا فى الرأى « و ليام ريدن » ۳ و و بول هيرس » و « كينيث 
بلانکارد » Hersey and Blanchard‏ 


امناع الع 
3 ۳ 





تیال المناصرثے' موقى" اراف 
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م 


الوقف بابقائه کا هو أو بتغييره فى الاتجاه الذى محقق التتائج . ذا فشل 
فی السيطرة على الوقف بابقائه کا هو أو بالتأثر فی أحد عناصرة (بأو فيه 
كلية ) فانه يجب أن یسیطر على نفسه ویفر من نمطه طبقاً لقتضيات, 






" إن المدير ع * یکون فعالا أو غير فعال على حسب قدرته 
أو التكيف مع - عناصر الوقف الائية : 1 
١‏ - متطلبات العمل : 
یکون المدير ع+ فعالا - بالنسبة لمتطليات العمل ف الموقف الذى 
(۱) اکثر من مرعوسيه فھماً بالنسبة لنوعية العمل وطريقة أدائه . 
(ب) کا يكون فعالا ق الواقف الى حدث فما مفاجتات. تطلب 
حسما سريعاً من سلطة علیا ( هو ) . 
(ح) ف الموقف الذى بتطلب فيه العمل جهداً جسمانیا . 
رد) ف الموقف الذى يتطلب إعطاء توجہات مباشرة متكررة عن 
طریقة أداء العمل . 
(ھ) ف الموقف الذى عكن فيه قياس نتائج العمل بشكلى ملموس 
وتظهر هنا إمكانية تقیم تدخلالمدير فى اتخاذ الإجراءات العلاجية. 
۲ - توقعات الرئیس : 
إن توقعات الرئيس ها آثر كبر على فاعلية الدیر . 


فاذا کانت توقعات الرلیس عن سلولك الدیو ماثلة عن عط الدیر ج 
فان الدیر سیکون فعالا هنا إلا إذا آمکن للمدير التأثر نى توقعات رافيشه 


۸٦ 
لچمشی فی اتجاهه!  فاذا ,كان, اليس :مر ناً:.ق توقعاته ظالما:أن الأحداف‎ 
ستتحقق فان المدير يستظيع ہنا أن حدث ادر؟ فی اتجافات رعيسه . أما إذا‎ 
كان الرئيس جاحتدق وجهة نظره ففق كبس بان حار الرئيش واظرعوس‎ 
أو لفوق كبر بن سن الرئيس والمرءوس .,. . إلخ . - فان توقعات‎ 

الرئيس هنا سيكون ها تأثر على سلوك المدين . 


۳ - توقعات الزملاء : 

إن تؤقعات ‏ الزملاء توكثر زا على مط صلوك"المدير إذا كان فى طبيعة 
له یتعامل معهم کدرآ أو يعتمد لإنجاز عمله كشيرا عل زعلالہ .فا كانت 
طبيعة عله تحعاج إلى الاعیاد على الآخرین ثل اعهاد مدير إنتاج علی مدير 
المزانية بالنسية للمخصصات فان هذا الهنصر یصبح له اعتبار قوی . 


: توقعات الرعوسن‎ - ٤ 

إن توقعات الرعوسین توثر على مط المدير فاذا كان المرءوسون 
یتوقعون من رئيسهم طا ن* ی حن أن عطه هو ع * .فان ذلك يقلل من 
فاعلیته إلا بالطبع دا استطاع إحداث تغيير ق توقعالہم . . . على فعرة 
پت تی ا ا رلک ی رد ملفا از هر کم دید 
عط ع * ليحل محل مدير ا مصنع السابق ن* . فا لمرءوسون ی ظل المدير 
القدم كانوا یتوقعون دام نوعاً من ا حب والفهم والعلاقات ال دية > ولنلك 
فهم یتوقعونمن المدير الجديد ما اعتادوا عليه. پم سیجدون مو ققاً مبغایرآ 
وبالتالي فان توقعات الم عوسن تصیح ها آنية فی الوقف بالنسبة قتمدیر 
ایدید ع .. ۱ 


۸۳ 
٥‏ - المناخ العام السائد ق المنظمة : 
إن ابلدیر ع * مثله مثل أى مط آخر يجب أن يكون حساساً المناچ.العام 
السائد ى النظمة,.....: حماسآً لتلك القع المسيطرة على الناس ف 
المنظمة ولا عكن معرفة ا مناخ العام السائد ى ا منظمة بالنظر إلى لالخرائط 
التنظيمية أو بطاقات التوصيف أو بالاسماع إلى بعض الإشاعات ولکنها 
دراسة متأنية عن كيفية تفاعل عمط الرئیش الأعل للمنظمة السابق او حا ى 
و عط المديرين المسيطرين وطبیعة عمل المنظمة ذاما . 


إن المدير ع * یتاثر کشرا بالمناخ العام السائد . فالمدير ع * یکوان فعالا 
فى منظمة هم بالنتائج أكثر من اهمها تالأشخاض . فالمذیرع + ء ت فعالا 
فى الوحدات القاتلة با چیش حيث النصر له أولوية أولى على.معاملةالآفراذ 
کا ثبت من دراسات تمت فی هذا ا حال عن طريق إعطاء اختبار تشخیص 
للنمط القیادی . لقد اتضح آن الدیرین الفعالين فى وحدات ال یش هم الذین 
متفظون عسافات سيكلوجية کر من المعتادة بيهم وبين مرءوسہم ۷ ۱ 
إن فلشفة اتيش أو المناخ السائد لدی الین الناحض لأ کر مثل یوضح 
معبى المناخ السائد . 


إن بعض النظات تشجع على امشخدام المط ع٭ وبعض المنظات 
تشجع على استخدام اط ن* . . إن ال رکز ى تلك المنظات على « المسافات 
السيکلوجية » بين الرؤساء والمرؤوسين ؛ على القواعد : على هيكل التسلسل 
الرئاسى . . . مختلف من منظمة إلى أخرى . 





Hutchins, E, and Fiedler : “Task Oriented and Quasi- 
therapeutic Role Functions of the Leader in Small Military Groupe”, 
Sociometry Yol. 23, pp. 393-406. 1960. 


۸٤ 
وطبيعى أن نتوقع أن ا ناخ السائد فى النظمة لا بد وأن یتاثر بالمتاخ‎ 
السائد فى احتسم ككل » فاذا کان ا متاخ السائد فى المنظمة يركز على «الطيبة»‎ 
و « العلاقات الودية » أكثر من ال رکز على ہ النتائج » أو المهام فان المدير‎ 

ع + سیجد نفسه هنا ق موقف شیور فى سلوکه كثراً . 


فاعلية الط ع ٦‏ بالنظر للعناصر الإنسانية والمناخ العام امنظمة : 
إن الفط ع * يكون فعالا = بالنسبة العتار الانسانية (“المرؤوسن 
والرؤساء والرملاء ) وبالنسبة المناخ العام السائد ‏ إذا كانت التوقعات الآنية 
مو حو دة أن آمکته إعادها وذلك عنلد المر عوستن والرؤساء والزملاء 
والمنظمة ككل : 
(۱) وقعات كبر ة عن ضرورة طط تفصيل للعمل وتوقعات 
كبيرة عن إغادة تنظيمه بشکل دورى . 


(ب) توقعات كييرة عن ضرورة خلق أو إنشاء مهام جديدة صادرة 


من أعلى . 
(ح) توقعات كبرة عن التوجيه المطلوب من ,أعلى للآخرين فه 
٠‏ تتفيذهم للأعمال . ۱ 


( د) توقعات كبيرة عن ا یة التتائج إذا ما قوزنت بالغلاقات الوقیة ‏ 
بین الناس . 

زغم ترعنات كبيرة عن أهبة وإمكانية قباس العاثج الادية بشكل 
علموش : ظ 


المدير ع * ونضوج التابعين : 

إن المدير ع + يكون فعالا عندما يكو ن التابعون غر ٹاضجن عد مم1 
إن التابع غير ااناضج - تسبي - هو الذى يتصف - على حد تعبير «آر جر س» 
Argyris.‏ مس صفات : )١(‏ الاعماد 9(9) السلبية (۳) الجمود ق 
التصرف ( طرق محددة اللسلؤك ) (4) مهم بنفسه ‏ (ه) اهیام بالاجل 
القصير . فعندما ينضج الشخص عرور الزمن فانه ينتقل ( نسباً ) من حالة 
الاعهاد على الضر إلى حالة الاستقلال ‏ من حالة السليية إلى حالة الامجابية من 
الطرق المحددة للسلو ك إلى الطرق المتعددة من الاهمام بالذات إلى الاهنام بالغبر 

من الاهیام بالأجل القصر إلى الا هیام بالأجل الطویل () ... ۱ 


تعال معنا ندزس کیت مجب أن یعامل الاب ع ۳ ابنه على مر الزمن : 
فى حالة الطفل فان سلواك الوالد اتسلم هو أن بعظی" کٹر؟ هن الارشادات 
والتوجبات و التخدیدات عن كيفية آداء مختلف الأعمال وعندما يبدأ الطفل 
ی اتضو ج فان السل ك الملائم لوالد هو نفیف التحدیغ الدقيق للأعمال وتزلة 
الو لد على مشئولیته :" . لی أن يضبح المطلوب من الأب هو هوفز علاقات 
ودیة مع ابنه . . إننا نسمع الثل : ( إن كر ابنك اجعله أخاً) . لقد لبقت 
التجارب أن توفبر علاقات ودية كشرة قبل النضوح للطفل غالبا ما يأخذها 
الطفل على أنها ضعف . ۱ 


لر الآن ماذا عکن أن محدث بن آب ع + وابنہ نى عراحلی افو 
انختلفة . إن متزهذ! الاب يقول :1 طاما أنك تعيش نى هذاا زل لوجر 
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ر ۲) وبالرغ من. أن النضوج يم عرور الزمن إلا أن ایس الزمى ليس مراتبطاً تماما 
بالنضوج ق هذه النظرية . . . إن الاههام هنا هو ه العمر السیکلوجی » . 

( ۳ )"الاب التی يغطى اعانا عالياً بطريقة العمل أكثر من اهنامه بالملاقات الودية مع اپنه . 


۸٦ 


عليك أن تعود للمتزل قبل الساعة کذا وأن تنفْلہ التعلمات الى اأضنعھا:؛: إننا 
يمكن أن ,نتنب باحد أمرين : .الأول أن محزم الطفل, ( الولد ) حقائبه وير ك 
ابلازل فى أقرب غرصة ء والأمر الثانى ب إذا لم محدث الأمر.الأول ‏ هو أن 
پستسل الولد لسلطة أبيه ويصبح سلیبا » یصبح معتمداً على الغر طوال حیاتہء 
عتاح دائماً تمخصی يقول له ماذا یفعل وكيف يفعله ومى ؟ 


وعلى ذلك فان امط ع + لاثم لتابعين مير ناضجين نسبا . فاذا تم نقل 
ضابط وحدة قتالية ناجح ع * إلى وحدة محوث وتطوير إداری ق ا ٹیش 
فر عا یفشل ‏ وإذا ثم نقل ضابط بوليس ى مطاردة المبرين ‏ حيث النجاح 
يتوقف على رد الفع ل السّريع للأوامر إلى قسم شكونعاملين ق الو لیس مغلا فغالباً 
ما يفشل.. .. إن المؤقض. تغبر. . مثلما حدث ق أمريكا عندما تم نقل 
ضباط: نی ا! تت2 ۷7۵۵ لرئاسة مناصب معينة في أجهن ة الانذار البکي 
حيث يعمل رجالم علميؤن على مستوی عال من التعلم والليرة , . إن نضوج 
اتاہمین هذالم جملهم يقبلون آو دك الضبياط )...یل بالفعل لهم عارضیا 
ذلك بشدة . لقد قیل إن کل ما پویدونه من رئيمبهم هو نوع من العلاقات 
الودبة . 


إن أستاذ الجامعة (ع * )27 لک يكون فعالا مجب أن يعر سلوكه مع 
كل من طلبته فى دراسات البکالوریوس وق الدراسات الفلیا الاجستر 
وق دراسات الدكتوراة:..لقد أبنت بعض الدواسات ۲۳ أن التببريس الفعال 
للطلاب فی المراحل الأولى الجامعية كان مجنح نو أسالبب محددة كان الأستاذ 
یلزم الطلبة ہا مثل ا حضور وعادات المذاكرة فى حين أن التدريس الفعال 
)١(‏ الأستاذ النى يكوت اہمّامہ بالعمل أكثر من اهیامه بالعلاقات مع اقناس . 


XK. Blanchard and 2. Hersey, “A Leadership Theory for 
Educational Administrators, “Education, Spring 1970. 


۸۷ 


للطلبة ی ا مراحل النبائية كان ناتجاً من علاقات أ كر ودية . إن الاستاذ النی 
یار ی اب رجا یکی وولو 
على طالب فی السنة الأولى الجامعية . 


إن مدير الجامعة.(.ع + )ایکون فعالا نی جامعة أهلية حیث,یکو نا عضاء 
مجلسن. الإدارة امعظبهم من أشخاصح ایسوا علن مستوی اة أو+المعرفة 
بالأمور ا حامعية الدقيقة . إن وظيفة مدير ال جامعة هنا - على حد تعبر « هتری 
وریستون » رئيس جامعة براون - أن بعل أعضاء مجلس الإدارة لین لیس 
لدم مهارات كبر ة ق التحلیل والتقیم . 

ویللٹل فان عييد الكلية بنمط ع * یکون أقل ملاعةرمع أساتذة ناضيجن 
حیث سیکون الاعتبار الما کم هو العلاقات الودية والچز المريح.للعبمل أك 
من كيفية تنفيذ العمل . على أن ذلك قد لا يكون بالضرورة ملاعا طوال 
العام . فی الأيام الأولى من بداية الدراسة 2 مثل الابلع الأول مق أى 
مشروع یتطلب الامر و صع., نوع من التجدید _للامور.. .., هن یدرس 
ماذا ومی وأين-: .. .. آی الفط الطلوب ی جداية العام الیراسی هو بمطع + 


* والمستوى الحضارى ف البلاد : 


إن المتوی الحضارى ف البلاه لا يد ومن پوئثر على الط ع + فیجمله 
فعالا أو خير فعال . لقد رآیدا آن الط ع* کون فعالا ی حالۃ اغتفاطن 
الستوی التعلیمی وانخفاض مستوی الحرة للتابعن . فافا كانت البلاد 
مازالث فى مزاحل التمية الأولى فانه قدا یکون من القبول متعلقباً أن الفط 
ع + يون أكثر الأتماط ملائمة فى تلك البلاد حیث نسبة الجهل کہراة نيا » 
سو الم دج سی وگ مسوم جرد چا ہی ہی 
مازالت عا. المست ٤‏ الآ ١٠‏ اکا مر کم ۹۷1121 


۸۸ 


إلى مستوى الأمان أو نحقيق الذات ... .. حيث مجعل التحفز أساساً مستمداً 
من الأجر المدقوع. والمكافات. التشجيعية والرعایة الطبية پاتبار ها العوامل 
التحضزية الأولية ۲۷ . 


إننا نسمع فى كشر من البلدان النامية القول بأن « هذا البلد لا ينفعه إلا 
مستبد عاقل أو عستبد عادلى » + وذلك عل أصاص أن النامی تحاف ولا تختشی: 


إن أغلبية الششعب ف البلاد النامية غالبا ما تعانى من الفقر والجهل والمرض 
بدرجات متفاوتة . وق غياب المقدرة على إشباع الحاجات الفسیو لوجية 
۱ الأولية والأمان وفى غياب التعلم العام والمتخصص فان مسئولية المدير ستكون 
یق !انا الذى جعله ى اعط ح۶ یق حالات کثبرة . وسیکون طا ع + 
فعلا حت الظروف الى عددناها . 

عط ع + فى موقف غير ملام : 

عبد القوى مدير مصتع فی شركة المنتخلضات الزبوت عزن عليه أن 
يكو نا مدير محوث فی شركة بز ة فی مكان "لح" عرتب أكير *كثيز؟. إن 
عبد القوى ی هذا المصنع منذ عشر سنوات حيث كان يشر ف ,على روٴساء 
عمليات صناعية من مجموعة المهندسين الذين تدربوا ی الشركة طويلا وكان 
يعمل نحت راسة مدير غام مصانع بخص معروف عنه بالجدبية وبالإدارة 
العلمیة ی شكل بخطیط مم ومعديلاات أداء ومتابعة فورية لتصحيح! أبة 





(۱) إن كلمة « حوافز »ی كثسر. من البلدان الثامية تفھم عل اما و نقود ».. تاران هذا 
المفهوم بمفهوم ه مازلو ء ٤28107‏ حاجات الانسانية أو ما يسما «هبر اركية » أو در چات 
ااجات الإنسالية . (1) حاجات فسیولو جية أكل ومٹترب وملبس ومسکن ۰ . (۲) حاجات 
الأمان (4۳ حاجلت اجهاحية ( الانیاء ) . )٤(‏ حاجات الاعی اف من الفبر ( الکانة ... ال رکز 
الأدي) (ه) تحقيق الذات . راجع كباب الإدارة لموّلف طیعة ۱۹۷۹ ۹ 


۸۹ 


انيرافات . إن الشركة الحالية الى يعمل ما شرکة ناجحة ی منافبة قویة 
مع الشركات الأحرى وبالتالى فان.المناخ العام فى الشركة « آنتج بكقاءة أي 
اختى » Produce or perish‏ . 


إن رد الفعل السريع.هو :أن يقبل عبد القوى العرض الجديد عإن أمناس 
أن المنصب عثابة فرضة واضحة:: شركة كبيرة ومرتب أكير ولا كان 
عبد القوئ.قاد دزسن «"المنايز الفعال » فانه سأل تفه السوثال الای : هل 
أكون مدير فعالا فى الصنع ال حدید ؟ ووجه لنفسه الاسئلة الاتیة : هل 
کونه فعالا فی الاضی یتطلب بالضرورة أن يكون فعالا ی التصب ا حدید؟ 
هل الفاعلية صفات أم هى ملائمة صفات الدیر للموقت عع آن"اللاعة 
هی درجة قدرة الدیر فى تعدیل الوقف أو عناصره أو التکیف مع الوقف 
محیث یکون فعالا ؟ ما رأيك آولا إزاء هذه الأسئلة ؟ 


ثم إذا علمت البيانات الاتية عن عناصر الوقف فى الشركة الجديدة . أن 
الشركة الجديدة تنتج منتجات تمطية وبالتالى فان المناخ العام ف 
السرة « بالعلاقات الودية » ولا سیا أن صاحب الشركة ورما 7 
العمليات الإنتاجية مر ببساطة ودون إحكام من حيث العدلاٹ ٠‏ 






ومدیرو الادارات يشعرون أن العمل ا ید عکن أن يم إذا. : 
ودى العمل . . صحبح أن لقاع العمل سیکون بط ولکن ليس ماك مان 
من أن یکون التقدم بطيثاً طا لما کان منتظماً . 

إن احمال أن کون عبد القوى رعخ+) فعالا فى عله الجديد احمال 
ضعيف حيث الموقف غير ملاع . فلن يستطيع عبد القوى تغیبر مطه بسہولة 
وهو الط الذی اكتسبه عر السنين ( رعا مس وثلاثون سنة ھی مره 





۹۰ 


ثلیلادی۔ إن متطلبات العمل لا تاج إلى غط + کا أن رئيس الشركة لین 
ع * بالإضافة إلى الموعوسن . ٠‏ . :بالإضافة إلى ا مناخ العام للشركة . 


صحیح آنا ركبنا عناصر الموقف محیث تكون كلها أو معظمها غير ملاعة 
المدير عبد القوي > ولكن من الطبیعی أن هناك عدة أشكال عکن أن تستمد 
يتغير عنصر أو أكير . ماذا لو کان النصب هو منصب مدير مصنم ؟ 
وليس منصب مدير بحوث ؟.( سنتغير هنا متطلبات العمل ) على الأقل . 
وماذا لو كان مديرو المصانع فى ضراع او العوادم والفاقد من جل رفع 
سو ےب توا جےی O‏ 
الذی آنشاها بعرق جبینه ؟. ۱ ۱ 


وق هذه ا حالة فهناك عدة اقتراحات نضعها نحت تصرف عبد القوی 
هذا رع ۲ ) . 
إنه مكن أن مختار بدیلا من البدائل الأآنية : 
- مكنه أن محاول أن يتكيف مع الموقف الحديد فینقل إلى تحط 
جديد أو يضع. كا يقى لن أجد أساتذة الاعاط الإدارية ب قناعاً 
Facade‏ إدارياً جدیداً یتلاءم مع انوقف الجديد (۱) ۰ 
-: مكنه آن محاول تغيير کل أو بعض غتاصر ال وقف . مثلا مکنه 
تغديز سلوّك'المرغوسين وتوقعاهم سواء بترامج ندریب أو باشو رة 
والإشراف . 
-- بمكنه أن حزول تغيير بعض من سلوكه وبعض عناص الموقف . 
محیث يم التكييف المتبادل فى الأجل الطويل . 


Blake and Mouton. 0 


عکنه أن يرفض الوظيفة ویسعی للحصول على وظية 
حيث يكون سللاكه منسقاً مع اوقت الجديد . . . مع|عناصره 







سيكون فہا فعالا ور عا سیستمر كذلك . 


إن المطلوب هنا ليس“ تغيين كى:عتاصر. المقف ولکن | 
تغبير العنصر اللا م تغييره ,. ہر إن بعض .المناصي _الأخر ىقلم لا تکون 
مهمة . , إن ا مرعوسین قد یکونون أهم من رئيس إذا كان علیر لاف 
الأميال وبالتالى فلا مهم الرئيس الطريقة الى يدار ہا المصنع طالا ال 
مقبولة بشكل غام . 

ومجب أن يكون واضحاً أن کون شخص فعالا ق موقف معان لا یعی 
بالضر ورة أنه سيكون فعالا ق موقف ٣۴حز‏ . 


التائج 


النتائج المثرتبة على وجود مط ع +" عوقف غير لام : 

إن نعط ع * حيث اللركيز عل النتائج وبالتالى حیث يطلب من المرءوسيز 
تنفيذ أعمال محددة وكيفية ووقت لفیا في هوف لا يتطلب هذا الامیّام 
العالى بالعمل مجعل المرءوسين پشعرون بأنه لا.اغتبار لشعور هم وأحاسيسهم ء 
وبالتای فالہم یقدمون ا حھود الذى محل من السئولية فقط ”° . 
أي أقل مستوی آداء مکن . . إن هذا الاحساس وهنه النتائج یم تدعیمها 
بالتوقعات المنخفضة . . . وهو ما یکون دائرة مفرغة 69761۳6 كنع زس 
کا يظهر من الشکل تال 


Reddin. انظر‎ )۱( 


۹۳ 





أراء ہہ ےی ۱ 

وق الواقع فان هننه ا حلقة المفرغة حلقة « ديناميكية » حیث تسبب 
التوقعات المنخفضة الآداء المنخفض ويدعم الأداء المنخفض التوقعات 
المنخفضة . . محیث تسر الأمور من سىء إلى أسوأ کا يعر عنه الشكل 
اليا لى : 





فاذا استمرت هذه الدائرة المفرغة لفرة طويلة فان الدائرة قد تصل 
إلى نقطة يصبح من الصعب بعدھا تغيير الانجاه صعوداً حيث يكون هنا خزان 
كبير من السلبیات الى بنيت فى المنظمة واتی تجمدت . إن رد الفعل المتدهور 
هنا رعا يأخذ صورة إضراب أو عداء أو تخریب . فاذا"تعدث هذا وحی 


۳ 


لو غير الدیر نمطا (سلوکه ) فان فجوة لتصدیق وع بانلاانهه‌ی 
المبنية على خبرة طويلة ستکون محیث یکون رد الفعل هو فقدان الثقة 
و السخرية ولیس التغيمر . 


إن الحل .الوحید إزاء هذا الوضع الذی بلغ آدناه هو إما الاستقالة 
أو الإقالة أو جلطة فى الشريان التاجى ( أعوذ بالله ) . وبذلك يكون الحل 
هنا هو تعيين مدير جديد حيث يكون التوقعات « نظيفة » وعلى أساس 
+ عکن تصديقه » حى ولو ق « فرصة الاختبار الأولى » للمدير الجديد9" . 


(۱) وعل الدیر ال جدبد أن يدرس الوقف جيداً پمناصره لیمرف الط ا لائم وإلا فان 
المسألة تصبح و کا مستغیث من الرمضاء بالنار » . 
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دده اللا ومو رهطا یس نالف ( تيل ) مذ للا ية ا 
نا لك - رغقا ف فی كيد نک کید عد ره ا 
۱ تیف ریا ت يتسا 


تالقد.1۳ لم پ٭ ملا قلا رها ها لله دا یس ادا 5 
بط اپ خللن . و بدا ) ہیلا لٹا ی قاط IO e‏ ۱ 

| ری د قخلفا » تلاا نار شید یہ ہد بیع په ثنه 
3 سل رسلا « رال ۱۷ ی ۷ و ما ريه و هتسه د 6 





تالا ۱۱۳ لا 1 سا مسفن E‏ يدر 7ں ۹ 3 2 
- قال لفان ديسلا . ا 
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4 
غط الدر ن+ هو عط المدير امهم بالناس أكثر من اهتامه بالعمل . 


إن الذى يسيطر على عقل المدير - الذى يعمل فى ظل هذا القط ‏ هر الناس .. 
اکر من أى شىء آخر . فالناس - عندہ الهم أولوية اا ی 


الأولويات الأخرى . 





)١(‏ إن علامة ا (+) بعد ام اللون"» تسی أن هذا مط یمتی بالناس أكثر من عثایفه 
بالعمل . ولقد رأينا أن هذا الترميز أفضل دون أن نعطى له اما معيئاً . إن هذا الرمز ن + يتفق 
مع الكثير من الدراسات . فدراسات جامعة و أوهايو » الأمريكية کسی هذا الفط : و اهمام 
عال بالاعتبار ات ( الإنسانية ) واهّام أقل بال ميكل » ويالنص : 

High Consideration and Low Structure 
وق درسات جامعة و ميتشجان ء الأمريكية تسمی هذا الط : « ية موظفين‎ 
Employee Orientation 


وق دراسات جامعة هارفارد ه القائد الاجیاعی العاطی ‏ 168007 یپ میمت 


وق دراسات و دینامیکیة الجماعة ۾ يى : صیانة أو تقو به احموعة 
Group Maintenance‏ 
وق دراسات و رو بر ت بليك ر .یمس موتون + يسمى ١,4‏ ف الشبكة الإدارية » وق 
دراسات وليام ردن _يسميه او الرتبط ع 8061864 . وق دراسات و تاننيوم » يسميه : 
1 الد مقر اطی م 1۵۳۸۵۵۲۵۵6 





الدر اسة اسم انط 

High Connideration and )وہ کے اما‎ ale gl چا‎ 
Structure 

Employee Orientation جامعة میتشیجان‎ 

جامعة و هار فارد » الامر يكية Socio-emotional Leader‏ 

Group Maintenance دینامیکیات الجماعة‎ 

وروبيرت بليك ۾ و جيمس موتون ۾ 1,9 

« و لیام ريدن » Related‏ 
Democratic‏ 


« تاننبوم » 
هذه الدر أسة ۱ اهب 





۹۸ 


إنه يفترض - مثل المدير ع + أن متطلبات العمل لا بد آن تتعان ضن مع 
الاحتياجات الشخصية للأفراد » .وإنه من الضروری التضحية بشىء فى سبيل 
الآخر ؛ فاما التضحية عتطلبات العمل وإما التضحية بالاحتياجات الشخصية 
للافراد . إنه حل هذا التعارض بأن يرتب الأمور محيث عکن نحقيق 
الاحتياجات الشخصية والاجمّاعية والرفاهية للأفراد . . من أجل أن تكون 
العلاقات طیبة . . ومن أجل خلق جو ودى مريح فی النظمة محفز الناس عل 
العمل . إنه يقود الناس ولا يدفعهم » ويقودم هنا معی یتبمهم.. 
الافراضات الأساسية : 
إن المدير الذی يعمل نی ظل القط ن* لا بد أن یفر ض مجموعةافتر اضات 
أساسية عن طبیعة الانسان الفرد » هی ای" تجعل اهتامه بالتاس أكير من 
اهامه بالعمل - سواء أكان مد رکا لمذہ الافتر اضات أم غر مدرك ھا . 
إننا نستطيع أن نقول ‏ دون أن نكون غطدن شرا إن افتراضات 
ا لذیر ن+ عن طبيعة آلناس بالنسبة للعمل تجری فی الانجاہ الآنى : 
» إن الحاجات الإنسانية متعددة ومختلف الأفر اد فى خاجاہم ودوافعهم 
ا ختلف ال حاجات للفرد الواحد باختلاف الزمن . إن ا حاجات 
ال نسانية تتدرج کالانی : 
ه ند یی الذات . 
۶ جج ای کی الادی.. 
م آلانیاء . 
۲ نلك الامان . 


۱ - الحاجات الفسیولوجية ( الأ کل - الشرب - المکن ...) . 


۹۹ 


٭ إن الناس بطبیعهم طیبون وؤظيفة الدیر مساغدة مرعوسی فی خل 

إن الدیر ۵" یصور نفسه على أنه الاخ الاکر The Big Brother‏ 
وظيفته مساعدة الاحرین . إن الزامه العاطی الأجتاعى لهته‌فاه‌مهمزممع 
committment‏ کر . , 

إن مدخل العط ن+ للادارة هو مدخل رضا الئاس Satisfaction‏ 
عمق الکفاءة Efficiency‏ 


طريقة الإدارة : ( نظرة كلية) : 
إن المبير ن* يدير على طريقة _ أن رضا اناس يحقق الكفاءة. ...فى ظل 
الافتراضات السابقة (الناس طییون والطلوب أن یکون المدير أا اکر 
مخلق جوا وديا مرعاً وعلاقات ودية طيبة فان الكفاءة فى العمل ستبحقق ) 
لا بد وأن تؤدى بالمدير ن* إلى حل العضلة الادارية عن طریق ال رکز 
على حاجات الأفراد والاختلافات الفردية وإشباعها . 


إن ترکیز ا یر ن* على انس نی ضوء فان الأسابية عن 
طبیعة الإنسان ‏ توضح طريقته فی الادارة بشكل عام كالآتى : 

٠‏ إنه يعتقد أن كل شخص مسئول عن تنفیذ العمل بعکس ع + الذی 
يعتقد أنه مسئول شخصاً عن تنفيذ العمل . إن ن+ يقو د الرعوسن 
ولا يدفمهم یحم تین . إن 

ن* يقود المرعوسين ععی یتبعھم . 


٭ ان طريقته ق الإدارة طريقة كاليات أو على حد تعبير ا« بليك 


٥ہ‎ 


وموتون » « طریقة الکالیات » أو بالنص : 
of Management (\)‏ ہ371 Luxury‏ 
ه.إنه مخطط العمل ولكن بدون إإحكام . ولماذا الإحكام فى الأهداف 
والسیاسات و الز جراءات والر امج والناس طیبون 4 . ۱ 


0 إنه ینظم العمل ولکن بدون إحكام سواء فى افیکل التنظيمى أو ق 
العلاقات الرئاسية أو فى السلطات أو ق الاختصاضات فهو يوامن 
أكر بالتنظم غير الرسمى > بالعلاقات الشخصية بين الأفراد کر 
من التنظم الرسمى . 


ه إنه يوجه المرءوسين بدون إحكام إذا ما قورن بالط ع * وهو 
يقود مرءوسیہ معنی أن یتبعھم إلى خیث يريداون ۔ إنه يوامن « بأنك 
تستطيع أن تأحذ الحضان إلى البر ليشرت ولكنك لن تستطيع أن 
یرہ على الشرب ٢‏ . إنه مخف متطلبات العمل لیقلل من الصراع . 
إنه یکسامح مع مرءوسية . واغور التحفيزى: الذی يعمل على أساسه 
هو حور اجماعی عاطق . . . 

م اه راقب الرووسن بدون ]حکام ويعتمد على التتظم غير الرمی 
( العلاقات الشخضية ) ليعرف ما يدور فق التنظم اثرمی ولا بندخل 
التصحيح بسرعة أو بعنف لکی لا يسبب مضایقات لأحد . 


إن الادارة - ق نظر الدیر ن* - هى «فن التعامل مع الناس » فهی 
الإادارۃ المبنية على فهم الناس وفهم ظروفهم والاختلافات القرذیة بيهم 3 
وبالتالى فليس هناك « مبادیء جامد © تطبق على “كل الناس ۰ .۰ . فكل 


۱۰۱ 

شخصقائم بذاتہ . إنه يقوم بترتیب ظروف العمل يث تتلاءم أكثر مع الئاس 
واحتياجاتهم .۰ . ميث تکون العلاقات ودنة والآمان f‏ لہ 
وديا مرا للعملبايقاع مريح . إن بطبيعة الجال ‏ مستعد لعمال 7 
كبيرة من أجل الأفراد ‏ إنه یتعاطف مع مشا كل الناس ويساعدهم 

إن العرة عند المدير ن+ هى بالناس . . وهو عاول دااً أن يدير 
وكأن المنظمة عائلة كبيرة سعيدة . إن الزامه الاجماعى العاطى عال 
ينظر إلى نفسه على أن وظيفته هی إسعاد النامی ۲ . وف الوقت 
غيه المدير ع + « حرم أو إغرق » عتصاه مه حدہ8 ند أن المدير ن 
« العمل وا ال يأنى ويذهب ولکن العلاقة الطيبة هى الى تدوم » آو « أنك 
لن تأخذ من هذه الدنیا غير ا حبة والكلمة الطيبة » . إنه مخفف من مثطلبات 
العمل لكى يتجنب الصراع الذى عکن أن ينشأ من قرارات نحدث اضطراباً 
عند الناس وهو غير مستعد لذلك . 





إن المدير ن يدير الشركة وكأنه .فى ناد اجهاعی لدرجة أن کف را من 
الدراسات تطلق على هذا اط من ا مدیرین عط «النادى الاجماعیء أو بالنص 
Country Chub Style‏ %0( | 


النظرة للأهداف : 


إن المدیر الذى يعمل فى ظل الط ن+ مجد تعار ضاً بين أهداف المنظمة 
وأهداف الأفراد الشخصية ولكنه يعتقد و أنه لا عکن تحقیق أهداف المنظمة 


(۱) إنه من أنصار « مدرسة العلاقات الإنسانية » الى نشأت ف الثلائينات الى بدأها 
و إيلتون مایو ء عكس المدیر ع + الذى يعتبر من أنصاره حركة الإدارة العلمية »الى بدأها تايلور. 
Blake and Mouton (۲‏ 


۱۰ 


إلا إذا حققنا أهداف الأفراد و . ونسمع, المديرين ب الذین یعملونق ظلن 
هذا انعط + يقولون:إن مصلحة العمل تتطلب الاهیام ولا عصلحة الفرد . 

إن مدخل الدب هنا هو إشراك الأفراد ق. تحديد أعداف المنظمة » 
و بالتالى الماح :لمر بوضع آمذافهم الشخصية والاعتراف بضرورّا . إن 
الافتراض الأساسى هنا هو أن الشخص فى محاولته تحقيق أهدافه الشخصية 
سیحقق أهداف المنظمة . إن الأهداف الشخصية هنا تأخذ الا واسعاً ابتدام 
من « الابضاحات للآخرين » إلى « زيارة الناطق الأثرية » إلى « السفر 
للخارج » . وعندما تتحدد الأهداف ‏ آهداف النظمة وأهداف الأفراد 
حسيا يريدون ‏ فان المدير هنا يقدم مساعدته و تشجیعه البثاء . مبذة الطريقة > 
فان العتقد أنه لن بوجد شوء فهم أو صراعات . . . > إثه بقول عادة : 
+ هل أنت<مرور الان اذهب واغمل » . « اتفقوا فاذا تفم فأنا موافق ۴ 

إن الحطر هنا ہوما قد حدث ثنيجة [شر اك ا مر عوسان فى وضع الأهدّاف 
فقد یم نسج أهداف شخصية ليست ضرورية نى أهداف المنظمة وبالتالى 
معوقة ۔مثل ترك المرءوسين یقومون بافادة تنظع العمل فیقومون بتضمم 
المیکل التنظيمى ,عل أساس ضس فرص عو قیة أ كر من اللازم » وذلك مخلق 
عب لظف فاك ال »نکن لتو امت ور اس 

واضح أنه من السہل أن يطلق على هذا الشخص أنه « دعقراطي » لانه 
يشرك الرءوسین فى تحدید الأهداف وإن كان عکن أن يقال أيضاً عنه إنه 
من النوع. الذئ بنرك الأمود تجزی : Taissey Faire. Laiasey Pagsey‏ 


النظرة رمن : 
إن المدير الذى يعمل ی ظل مط ن* لا يمعبر ,أن اوقت هر من الملاقات 
بن الأشخخاص... إنه يستخدم الوقت لعمل علاقات طيبة أكثر ما يستخدمه 


۱۰۳ 


فى حخطیط طزیقة العمل . انه يدير فى مکتبه وکانه ق ناد  .‏ . موسیق 
خفيفة ..: . شای.: , . قهوة + حاونات إإنه یعتقد آن الموسيق الحفيفة 
ضرورية للحلق جو مریح . . إن الوسیی فى نظره لا تضیع الوفت . . 
وطبیعی أن تکون الموسيى منخفضة فهو لا يريد أن یزعج الاخرین . .. إنه 
لا ینظر إلى الشای أو القهوة فى مکتبه على با عب ءإغلى وفته بل زا واجب 
وضرورية « للحفاوة » بالناس . وغالباً ما بصع صندوقاً من الحلويات ف 
مكتبه انتظارا للقهوة أو بعدها . 

زن هذا ادير ینظی إلى الوقت ,على أنه من ذهب ولکن ععنی. آخر إنه 
يقول : « الوقت من ذهب إذا کونت فيه علاقات صداقة جديدة » . إنه 
لا يعيش بالساعة و بالدقيقة ور عا لا سك أجندة للمواعید فهو بقولا « تعال 
ف آی وقت مرا . . آنا موجود » الہ قد بتاخر ق مواعیده ولا آشار 
البعض إلى أنه متأخر فانه یذ کر دعابة خفيفة أو رعا محکی قصة . .وقد 
تكون طويلة تأخذ وقتاً طویلا | = ۱ 

إن إیقاع العمل مریح . وإذا حدث وم یم شی ء طبقاً الجدو الزمى 
الوضوع فانه يسرع ویساعد فهو بعر نفسه,« احدهم » . واذا تکراو ذلك 
فهو يعدن آخرین للمساعدة . 

وإذا دخلت عليه وجلات عنده جموعة اشتخاص کل شبخيص تخل 
ی مو ضوح الآخر مدا وکانہم ف ناد اجماعی : بش یون الشای وبعده 
القهوة.. 


إن نظرته للوقت. هذه تترجم فی سلوکه الاداری وبالتال فتحن] نتوقع 
منه مایا : 


٤ 


٭. الأهداف محددة الزمن بشكل تقریی وغالباً ما تكون مفتوحة . 

٠‏ الرامج الز منية یعتبز هانتیقاً مسلطاً على الزقاب و بالتالى فهى للاسبر شاد 
بشکل عام . 

٠‏ إنه يظالب الناس أن يبذلوا على قدر ما بستطیعون ولكن دو نإصرار 
أو نحدید مياد أقصى . 

. اتصالاته تكون ی شكل حديث طویل . إنه يسمع اکثر مما یتکل‎ ٠ 
. إنه يريد أن يعرف المعلومات أكثر مما يريد أن يعطى تعلمات‎ 

5 إنه محب التقاریر المطولة لكى بعرف کل التفاضيل « أصلها وفصلها » 
على حد التعبتر . 

إن نظرته للزمن وكأنه شی ء لا نہائی . : ليس له نہایة وليس لهبداية . 


مفهوم اللطة . 

إن المدير ن* يفهم السلطة على أنها « ذلك القبول من ا مرءوسین ا تعلق 
بتنفيذ عمل معن » فالأساس فى السلطة لیس ف الحق العطی لصاحبه ق انخاذ 
قرار ےک سلوك الآخرین “كان حالة مفھوم السلظة التقليدى عند مدیزع + 
ولكن هو فی مدى قبول هذا « الاتصال » من الرءوشا . 


وقد يبدو هذا مفهوماً غريباً للسلطة . ولكن هذا هو مفهوم السلطة 
لشخص الرامه الابجئاعى العاطى کبعر . لننظر مثلا إلى مفهوم السلطة عند 
( شيسير بارنارد » 36۳270 260۲ ۔- من رواد ال مدرسة السلوكية ۔- 
إنه. يقول إن « السلطة هی الصفة الى يتميز ما اتصال ما ( آمو ) ق تنظم 
رسمی کم قبوفا من شخص ف النظمة على اعتبار أن ذلك محكم النشاط 


۱۰ 


الذی يسيم به“ . وصل ذلك فاذا لم يقبل الر‌موسون محتوی رسالة معينة 
فان ذلك یعی أن صاحب ار سالة لیس له « سلطة » . فالسلطة هی : القبول:» 
وليس الإلرام» . | 


معی ذاك عمایآً أن السلطة هى ساعلة المجموعة وليست سلطة الرلیس کا يفهمها 
المدبير ن+ . 

واضح أن مفهوم السلطة هذا مفهوم حدیث يتفق مع الان 
توصلت الہا « نجارب هاوثورن » عن ١‏ العلاقات الإنسانية » فا 
شا تاج مید ولکنا ملع نا رالوت غاز لیم : 


ومودة. 


إن المدير ۵* یعتر أن رضا ا حموعة عليه هو السلطة الى بتمتع ما . 
وق غیاب رضا انحموعة فهو لا يتمتع بأية سلطة . إنه مختلف فى هلا اختلافاً 
اساسا عن المدير الذى يعمل فى ظل اطع * الذدئ ينظر إل السملطة على انا 
إلژام . . وعلى أنها طاعة عنياء . وعلى ذلك فانتقاد المدير ن* من مرعوسي 
لا یعنی تمردا وعصیاناً ولکنه يعى عدم رضا ا حموعة وبالتالى فا لطلوب من 
المدير ن٢‏ هنا أن يضر رأيه کا تری ا حموعة ... إن ا مدھی ن* يقبل ذلك 
علواعية وهذا طبیعی لشخص النزامه الاججهاعن العاطی للكبير . . ٫لشخض‏ 
نعباسيتهحاجات لا فاد وائدة 1٠...‏ للمدير إن إ المدیوآ + لا بغار 
رأى مرءوسيه خوفاً من فقد سلطته الى يستمفها مهم ۔ ظ 






إن مفهوم السلطة هذا للمدير ن+ ١‏ ( السلطه ہی سلطة الحموغة 
لہ موم ماما رجا رهم ڑا 
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بير هذا ا فهو . إن العم نی نظرہ - ليحن مسأثة تحر ائط زاخعصاصات 
و لکنه فسألة خا وعلاقات بن آشخاصن ٠‏ فهو لا يعتز ف کٹز؟ بؤحدة 
السلطة الآمرة ولا بالتسلسل الرئامى إذا كان ذلك يسبب مضابقات الاس 


إن سر المعو سق" اللتسلسل الاثامتى الا جحل زد" فعله قوج مثل×ع + 
ولكن رد فعله يكون فى شكل دعابة خفيفة يتضح فا عتابه . إنه لا عاتم 
أأخيذ تعليات من الغير على أساس أن « کلنا إخوة » ون کان چب أن يكون 
فى الصورة داتعا شفوياً . 


إن عفھومہ السلظة..ينفكس: ف ارف ی يفظن ہا رمق زانط 
التنظيمية وق الطريقة الى يم وجا القیز بن مستوى إدارى ومستوئ 
إدارى آخر ۽ إنه يفضل رمم اللحرائط التنظيمية المستديرة تلك الحرائط 
الحديثة الى لا توضح علاقات رئاسية » ولكن علاقات عمل . ولا يرى. 
ضرورة عمل موئشرات سواء فى الحجرات أو ق طريقه تائیہا يشكل یوحی 
عستوی امالس فا . فنظرته هنا أن هذه مسائل ليست ها أهمية وأن « العرة. 
بالافء الڈی فی القلوب و لیس الدف» المنبعث من جهاز التكييف » . ۱ 


زنه ینظر إلى اللتنظم لین عل أساهن: ہیکلی' واختصاصات وعلاقات. 
رئاسية » ولكن أماساً على أنه علاقات دقر رسمية » فالانظم خی الرصمین 
سی خظواء = أهي هن تنم للرسمى والعيرة هنا بالافعجام بین الأغراد فا 
كان البديل هو التضحية بالكقاعة . 

إن مفهومه للسبلطة يظهر فى طریقة معاملته لمرءوسيه . إنه لا يعطيهم أوامر 
ؤلكنه يطلب منهم بطريقة إرقيقة جارحا اتیب ر عا بتفهییل: نسي . فاذا 
شمر بأن طلبه سرفض فانه يعاود باستخدام لغة خفیفة وأکبر دف کان 
بقوّل امن انل 6 إئك لاشختع تة 7 افقل ذلك ولا e‏ 


ہے سےا 


"۰۷ 


إن خاؤفه الککزی۔غ ركز فى فقدان حب انحموعة له : قحب ا حموعة ل 
هی سلطته . ۱ 


نوع العلاقات : 
إن المدير الذى يعمل فى ظل عط ن* مدير مم بالعلاقات خر الخططة 
أكير من العلاقات الخططة . . إنه لا يصر على ضرورة أن تكون العلاقات 
رئاسية (. کل من خلال رئيسه أو|مرءوسيه ) . بل يشجع. العلاقات بن 
الأفراد على أمباس أن , العلاقات الطییة ضرورية لتحقيق ,الأهداف . أنه 
لا یضع هیکلا . Structure‏ محدداً للعلاقات ولكنه بتر ك العلافا تا کا لو 
كانت إدارتة « عائلة » . إنه ينظر إلى الشركة أو الوزارة أو الإدارة على أنما 

عائلة كبيرة سعيدة . 


إن اهاه بالعلاقات غير الخططة جعله لا مخشی العلاقات الشخصية 
أو التنظمات غير الزسعية . وطبیعی أن“تتؤقخ ٠‏ أن تظهر الشللية إدار ته 
تتيجة تغذیبا بالأحاديث الستمرة وبالاهمام بالناس . وإذا كانت اسار اتيجيه 
المدير الذى يعمل فى ظل نمط ع + فصل المرءوسبن عن بعضہم ابض فان 
اسر اتيجية القط ن+ هو « الرابظ » وه الوحدة الواحدة »۰ ۰ . إن التفاعل 
الاجماعى نى نظره - مفید ويزيد من كفاءة الآداء . 

إن مفهوم المدير ن* یصیح واضحاً أيضاً إذا شامدناه في الام مع 
مرءوسيه . إنه ينظر إلى الاجماعات وكأها وسيلة آلتر آبط والعلاقات 
تال فنحن نتوقع المناقشات الجاتبية غير البرجة ر غر المخطظة ) ونتوقع 
اجماعات طویلة خيث یٹول کل شخص كل ما يريد هو لا يريد أن يتدخل 
فى قطع اديت و حول إذا كان البدیل عو حدوث تضایفات لناس .إن 
وجهات النظر تم من آدامه ولا يتدخل بريه فرای المموعة أعم . . : 


°۸ 


إن حساسيته الزائدة لرأى المجموعة وشعورها مجعله یفکو داعا فیا عکن 
أن یوئر ما يقو له أو ما يفعله علہم . إنه يفكر دائما فیا سيقو له الاخرون عنم _ 
إنه حب أن يطلقوا عليه كلمة « رجل طيب وابن حلال » . إذا حاولت. 
معاتبته أو رأى شخص محاول معاتبة الآخرين فر عا يقول : « لا تقل شیثاً إذا 


لم يكن لديك شىء ظریف ٢‏ . 


وإذا كانت هتاك أخبار صيقة بشعز آنها سار علج الاخرین فانه لا ينقلا » 
ولكن إِذَا لزم الأمر نقلها فانة یخلفھا بالسكر أو على طريقة: ع المم - إڈا 
رم الأمر للضرورة القصوی,- فى طبق من العسل » . وطبیعی أنه بعر ص 
على راستہ الجوانب المضيئة وى الجوانب الى حمل فى طالہا أخهارا . 
سیئة » إن هدفه هنا هو « عدم قلب مزاج الرئيس » . 


نك تشعو فى اجماعاته مع مر عوسيه وكأنه فى جليية عائلية مر محة . 


وحبلہ المدير ن+ مجلة للعاملن تعطى اهماماً أكبر بالاجماعيات وأخبار 
الناس و عسائل سياسية ور با قصص خفيفة . 


طريقة التحضز : 

ینظر الدیر ن* إلى الانسان الفرد على أنه شخص له حاجات متعددة 
تختلف من فرد إلى فرد ومن زمن إلى زمن ؛ ويرى أن وظیفته الأساسية هی 
إسعاد الناس لكى یعملوا . إنه یمن بأن المدخل السلوکی فى التحفيز هو حد 
ا مداخل اغلامة . فنجده یستیخدم الکلمة الطيبة وهو خالباً ما بستر شد پالقول : 
« لاقیی ولا تخديى ٠‏ إنه مهم أ٘یضا بالمكافات المادية وبالير قیات . 


۱۰۹ 


إن مفهومه التحفيز مستمد من نظرته للانسان على أنه مخلوق اجاعی 
له حاجات « سيكو اجیّاعیة ».. وبالتالى فهو یقول : إنك تستطيع أن تأخحذ 
الحصان إلى ابر لمیشرب ولکنك لن تستطيع أن جره على الشرب » . 
فالتحفيز عنده لیس بالتخویف ولکن بالقشجیع وأسلوبه اف التشجيع هو 
الاح ولیس المكافأة الادية مثل الدیر ع+ . ونتوقم منه أن يعيد التنظم 
كلا كان ذلك مكنا لتحقيق ال نسجام بين الا فراد ولیس بالضرورة المتطلبات 

اتکنو لوجية العمل ولتوفير فرص كبيرة للترقية وعلى ذلك فنحن نتوقع أن 
۱ یکون تنظیمه نیا د حیث تكثر کت الستویات الادارية » فاا ن هناك 
مستویان للادارة ر رئيس قسم - مدير إدارة ) فليس لديه مانع من آن 
مجعلهما - بناء على عرض مرعوسيه ‏ أربعة ( رئيس قسم ورئیس أقسام 
ومدیر إدارة ومدير .عام إدارة ) ) بالوض من أنه لا يصح تنظیمیاً أن ينشأ 
منصبير ئيس اقام أو منصب مدير عام جدارة فهی +ناصب ليس فا وظائف 
حقیقیة ۔- كقاعدة عامة . 

معا ية الأخطاء : ۱ 

إن طريقة ا مدیر ن* فى الرقابة هی طریقة غير حکة » فهى لات مبنية 
- مثل المدير ع * - على معایبر محددة وق أوقات محددة . وباك ) فلحن 
لا نتوقع من المدير ن* أن يوقع الجزاء على المخطىء وإت اضطر إل ذلك 
فیکون بطريقة معينة . ۱ 

إن الخطاً فى نظر المدير ن ن* شى ء طبيعي فرد فعله للخطأ الذى بقع من 
الغعر مجری على النحو التالى : « كلنا نقع ف أخظاء .. . . لا تاخذ اہلوضوع 
جد . . را یکون اظ حليفه فی المرة القادمة » . إنه ينسب المطأ إلى الحظ 
فهو یقول : عهس1 .ھا ولا یعقہا بأذى . إنه يمن بأن أذى الثاس غر 


١1 


مطلوب › وأن المسامح کر م . إن مہجه هو التغاضى عن الأخطاء إلا إذا 
كان مسأل عنہا ششخصياً ء وق هذه الحالة فانه يغلض النقد فى ء من لفسكر :. 
إنه مثل المدير ع + لا يدرس لسباب الأخطاء ولا بتخذ إجراءات وقائية طفع 
کر ارها مستقبلا . 


إن المذير ن* لا عب التفتیش الفاجیء فهو طريقة متايعة. تضايق الاس 
ونجرح شعورهم ؛ ولكنه يعتمد على علاقاته غير الرسمية ف معرفة ما مجری 
وما نشور سک 
فانه يعلن استعداده لسحب القرآر والرجوع فيه على عکس المدير ع + 
الذى نتمسلك به وينفذه باصرار وعزم . 


خطاء | وإذا قام بتصحیح اخظاء وآثارتِ مضايقة الآخرين 


إن طریقتہ نى معابة الأخطاء ہو تریرھا ‏ فهو لا يزيد ان یضابق 
الآخرين . ومن هنا يقول الداس عنه إنه « رجل طیب » وہ مہم لظروف 
الناس » ولا یعتر فى ذلك أى ضعف ء عكس الدیز اع٣٠٠‏ بل بالعککش 
یعتمر أن ذلك قوة ؛ فهو یقول : کا ویو . إنه مخشى دائماً أن 
قد سپ رئ ا2 . . لہا السلطة الى بت يتمتع ہا ( هذا هو مفهومه 
للسلطة ) ۔ 


معالية افصراعات : ۱ 
. يظهر الصراع .فى شكل حلاف أو جدل غير منطی أو'ق'شكل-عزاك 
ظاهر . ویکون الصراغ نتیجة اختلافات ى الأجاسيس 6 کا قد يكون 


عتيجة خلاف فی الرأی حول طريقة یقة العمل . إن المقصود بالصراع هنا هو 
وجو د اختلافات ی الأجاسيس والٹعور الإنسالى بی الناس . 


ولا کان الدیرن* يعجر نفسه الاخ الأاكير ق عائلة “#بيرة' سعیدةا؛ 





فهو لا يسمح بوجود صرعلع ء مثله مثل ا مد ع * » ولكنه طرية 
مختلفة تماما . فبيها تکون طريقة المدير ع + ھی « تمع » الصراع لذ غان 
طريقة إن عي ا ر . ومعی ذلك أنه لا عب 
مواجھہا ولکنه يتركها تر د مع الزمن . إنه یه بضع زیت الذى مه لي ال 
و لیس على النار مثل المدير ع۴ . 


فاذا نشا صر اج بین اثنین,فانہ محاول أن پ رکه يبرد » و لکن ذا ینجح 
فانه يعتمد على دعایاتہ الحفيفة فى حل الصراع : رعا يقو ل مثلا : « طفل 
صغير وأخطأ » سامحه ياأخى « اعتيره جو » . إنه محاول أن محفت من 
: « قيمة » الصراع اه معتمدا على فلسفت الأساسية فى صورة تفر جو وجي 


مریح للعمل . 


إنه لا بواجه الناس بنقط الصحف فيم و فى أدائهم » مثلا یفعل,ع * 
لانه لا يريد أن ملق صراعاً ولا , بريد أن مخلق معارضة ء لا يريد بد إن علق 
صراعاً أو يزيده . وحی فى الصراع النبى يجب أن یواجههه فانه یمد إلي 
الإقناع افادی() وإذا كان ولا بد أن يواجه الناس بنقد أو بأخبار سيثة فان 
أسلوبة فى ذاك هو يجب أن آضم السم - عند الضرورة القصؤى ى طبق 
من العسل الممتاز » . إنه يفكر داعا فیا سيقوله الاحرون عنه وهو يريد دام 
أن يقولوا عنه إنه و رجل طیب » أو « شاب ظریف » . ۰ 


وإذا تم الضخط على الدیز ن+ من أعق بتصرف معان یعرف أله سیوادی 
إلى خلق ضراع ولو بیط ن ق ضوء نجربڈ ‏ فانه غالب ما بطلت إغادة 
النظر فی القرار یق ضوء « الدخان » الذی يشغر به . وإذا تطلب الأمر ٹنفیڈ 


20 ی سب 


1 


الأمر السییء فانه يوضح أنه حاول كل جهده لنعه . . إن ذلك خلوج عن 
لرادئه : 

وبطريقة أخرى فان طريقة ا مدیر ن* فی معالحة الصراع هی « تطابقة » 
مع المرءوسين ۲ فهو یعثتر نفسه آحدهم . وغالباً ما يقول لأى شخص 
يطلب تنفيذ شىء ضار عرعوسیه « ضع نفسك فى مكانه » إن حبه 
ار موسیه وفهنمه اجام هو العمود الفقرى لإلغاء الاضطرابات فى العمل : 
عکس الدیر ع * الذى يعتر السلظة هن أغل هی العمود الفقرئ وعل ذلك 
فحن لا نتوقع توقیع جزاءات كثيرة أو كبترة وهناك داكا اعتبار آکر 
للأشخاص امسن الذين قضوا سنن طويلة فى الحدمة . وحن لا نتوقع 
استقالات کشر ة أو إقالات كشرة إذا ما قورن بالمدير الذى يعمل فى ظل 
الفط ع :: وق اللحالات نی پتحیر قبا فص شمقص-فاله يعني أنه نشول 
خن إمجاد وظيفة جديدة للشخض المفضول . 7 وإعطاء كلمة طيّبة لشخض 
تم توقيع الخزاء عليه بالر غم منه ( بالرغ من المدير ن* ) . 

إن الطريقة الى یتیمها المدير ن* فی معالجة الصراع لا كىن بالفصل أو 
بالمزاء الشديد ولكن بنقله إلى مکان آخير . 

إن نقل الموظف فى هذه آ ال لا يعتر من وجهة نظر الذیر ن* جزاء له 
بقدر ما هو وسيلة ضرورية لتحقيق الانسجام واللرابط بين انحموعة . وعلی 
ذلك فنحن. لا نتوقع أن يقوم الهیر ن* باعادة التنظم لرفع موظفين من 
ما کہم کا يفطن ع * إذا فشل ف حل الصر إم -. 


Reddin, p. ۰ 0۳۱) 


۱۳ 


إن ت رکیز الدیر ن* على ا جو الودی الریح مجعله غير مستریح المثافسة 
بين الأشخاصى على اعتبار أن اس اتيجية « النصير وافز عة »> الى يتبناها 
المدیں ع * ۰ ليست بملائمة . وبالتلل فهو لا يتحدى الناس بأآدلئہم | ويفرق 
یم على هذا الأساض » ولکنه يغرق بينهم تل آساس طریقة عم بینہم . 
إن النتيجة قد لا تکون ف صالح ا منظمة طالا أن ال رکز على یقت لتعامل 
بين الناس اکثر من التركيز على الانتاج ‏ العمل ) . ۱ 


وعندما ينشأ صراع :بین الدیر ن* ورئیسه أو ا مدیر وزملائه فال ا مدپر 
ن* ینبی الصراع ۔پالثر اجع والتأسعنف ء فهو عکس ع * الذی یہی الصر اع 
على « أنه صواب والآخرين خطأ » إن هدف ن* دائماً هو عمل علاقات 
طيبة مع مرءوسيه ومساعدہم ف تنفیذھ العمل لی يعملوا . و بالتالى فان 
تدهور الروج المعنوية أو شعور الناس بالذلة والمهانة هو منتبی الامبيار 
والتصدع على اعتبار أن المنظمة بشر وليست مبانی أو آلات . 


إن منطق ا مدیر ن* ى معالحة الصراغ هو « امتصاص » هذا الصراع ۰ 
تير يده » لہدثتہ . إنه لا يعل أن هناك وسیلة أخرى وهی معرفة آسباب الصراع ۱ 
والاستفادة منها لک لا تتکرر الامور فی الستقبل . إن هذا الأسلوب فى 
معالحة الصزاع قد يئدى إلى ظهور مراكز قوى جديدة مخيو ط متشابکة 
معقدة بحيث يفقد الدیر ن* السيطرة على .العمل وعلهم , . على آسااس « أنه 
أطيب من:اللازم ».. وأن عدم نقل الأخبار السيئة بنفسه مجعلها تنتقل ی شكجل 
تميمة أو إشاعات . . وتنتشر الاشاعات والشللية ور دود الفعل . . وازشاعات 

جديدة تصل إليه . 2 ۰ تظهراق شکل إشاعات جديدة . . 


۱14 
الابتکار : 


إن الابتكار - أى خلق حلول جنديدة غالا ما لا يوغر ع ی ظل نمظ 
المدير نل خی أساهل أن « املياجة ام الافتراع » فاذا' كان القاس لا بشعرون 
بأہمیة الابعکار فاننا نتوقع أن الابتكار لا بظهر . وإذا کلنوا بشعوون بأثمية 
الابتکار ولکہم لا محبون « تعكير:» صفو الانسجام الیٹری فان الایهکار 
لا حقق هذا افدف . 


إن الدیر ن* لا یعترض على الاقتراحات الجديدة الى تاتی من آسفل ء 
ولکنه مخشی أن أى تغیر سیسبب مشا کل جديدة أو یظهر صراعات كانت 
تی . إن تفکتره مجرى "فى الاجاه الى : ال الکلاب الثائمة ثائمة ۷. 


إن المدير ن* لا بسپزی» پالاقتر احات القدمة كا یفعل الدیر ع * ى 
التو واللحظة : ولکنه تخشى تنفیڈھا : فطریقته هی « ركبا » على أساس أنه 
إذا آثار صاحبا الموضوع يظهر ها وبالتا ی قهو نم يسبب استیاء لاحد . 


تقيم اناس : اختبارهم وتدریہم : 

إن التزام ا مدیر ن“ العا لی پالناس وبالعلاقات الطيبة بين الباس مجعله 
کم على ال خررین بطريتة تعاملهم مع النابي وبالتالى فهو یقوم باختیار هم على 
اساس مدی انسجامهم مع ا حموعة . فاذا كان الشخصضٰ كفئاً ولکنه غر 
محبوب فانه یققد - فى نظر المدير ن“ - ام صقة فيه : إنه يعتظد أن ہ الادب 
خضلوه عل العلل » ویتضرٹ عل هذا لماش فى الاحتیار وائقیع وى النقل 
وق الم قية : إنه یتظر إلى الهارة الفنية عن آنه ممكح تعووضبا فى الوظیغة 
ما الغلاقات الطیبة فلا « ماذا لأقعل بشخضن كشدة يسبب الماأهش ل اكل 4رد 
خعله لأى موظف يطالب يأن يعمل معه لا بظهر ن‌وحاً طيبة . و غالا ما درم 


۱۱ 


هذا الاتجاه.نفنیه لبرجة أن الأشخاصی من حزل المدیر ن یعتقدون أن کل 
المطلوب هو أن یکون الإنسان و خفینی الدم »,لو « ضيف الظل 4 . 


إن اللییر ۵" ہم جد بالعلاقات الانسانية وبالیلی ك الإنساني وهو مستعد 
داتعا يضور بولمج تدرپيية .أو حاضرات مسائية فى هذا احال . انم پرسلی ‏ 
مرءوسيه إلى برامج من هذا التوع رها هم من أ برامج خر > ها 
حب بطبيعة ا حال أن یلی محاضرات فى هذا ا حال ویعطی شہادات: تجاح 
لکل الذين حضروا ء ومجد سعادة فى مصافحهم واحداً واحداً . 


الصفات الشخصية : 

إن الط الاداری ن+ مثله مثل أى نمط إدارى آخر عا : 
اتجاعات فكرعة وملوكية يعوكمن مو عة من الصفات الشخصية الى 
الزائدة لرغبات الآخرین ا ختلفن . إن إحساسه هذا مستمد من أنەلالوجود 
له » إلا حب الناس له إن آراء الاخرین هی الى تحدد سلوكه » وعلى ذلك 
فهو « موجه من الحارج ب خارج دابه » a‏ هک 
ولا تسیب آراء الآخرين إزعاجه 4 کے پر اک عم ادير الذى يعمل فى 
ظل المط ع٭ . 


إن ا مدیرٴن* يضع قيمة عالية على حب الئاس له © وبالتالى فهو امخضع 
لقرار اغخموعة وإذا انخد قرازا بذاته فانه مستعد لأن يسحبه إذا لم یغز پرضا 
المجموعة . إن معتقداته ضعيفة عما مجب أن يفعله . . وما یفغله يتتحذد 
الآخرون أن يفعله . إن هذه المعتظدات الضعيفة والتوجية من ۲ 
مجعله لا یبادی» بالنشاط ء وعلى حد التمبیعر فان « الکرة لیست فى يده ۱ 










۱۱۹ 


موجه من اوج - خاوج ذاته . ومن ناحية أخرى فهو لا بعر مدافعاً 
- لن الكرة ليست فى يده - فهو متقهم داعاً للآخرين . 


إنه م ویفخر بطول الفترة الى عمل فہا آشمخاص معه تأكيداً على روح 
المودة واغبة وا مو الظريف الذى يوفره . إنه يغخر بأنه شخص طيب آکثر 
من فخره بأنه حقق إنتاجاً . إنه ينظر إلى الإنتاج على أنه شى ء ضر مهم إذا 
كان امن هو القسبؤة . 

فى الصراع نجد الشخص ن* محاول تبریده وکسب امولات أو النصر 
وافز عة ليست من مفاهیمه أو مصطلحاته . إن مفهومه عن نفسه أنه « دم 
الاخرین » . 

إن دعابات الشخص ن دمابات ظریفة ویستخدمها حل الشکلات 
والصراعات و التخفیف من الاستیاء » ویستجیب فا الاخرون ویضحکون‌ا. 


الطفو لة : 

إن سلوك المدير ن" اليوم عکن إرجاعه ‏ مثل حالة المدير ع * - إلى 
أيام الطفولة . فى الطفولة يطلب الأبوان حسن السلوك من الابن . فاذا كان 
الأبوان غير متا كدين من نفسہما عا مجب أن يفعله الطفل فان أغلب الظن 
أنهما سيتركانه يفعل کا يشاء : ولکی يشعرا ابنبما أنه حبوب لاہما فالهما 
يعطيانه قدراً كبيسا من السب لی یستجیب لمرغينهما. . ورغیة من الطفل فى 
أن يكو نر محبوباً فانه يتصرف بطر يقة تیقق له اليب الأبوى . إنه بشعر بالأمان 
عندما يقدم لوالديه ا لحب . 





)۱( لت و سم راجم و نظریات الشخصية » 
Hall axû Lindğey : Theories of 260114‏ 


۱۷ 


وق ظروف کہذہ فان الأطغال غالبا ما یتعلمون .أن « المراك » شى ء 
سبىء ۰ ولکن التصرف بطريقة تدخل السوور على الا برین شی ء جبد . إن 
الطفل یتعم أنه إذا كان حبوباً من الآخرين فهذا غاية الراد ۷ . 


فى ظل هذا ہ الفوذج الأبوى » فان الطفل يتعلم أن ما هؤ صواب وما هو 
خطأ يتحدد ععرفة الآخرين » وأنه بجحب أن يستشنر الآخرين لی يعرف 
ما يريدون .. وبالتالى فان ذلك مجعله بعد فترة مران طويلة موجها من الحارج 
Directed-from-without‏ ونتیجة لأنه لا يعرف ما الذی توقعه من 
الاخرین خالہ يغسّرا بقلی.عا ملكن گن يدعثل فی تم السرارز . 
سح یی لد فص أن قر سا زا 


می یکون المبيرن' فعالا ۴ 

إن الافترافی الأسافى وراء هذا ال وٴال هو أن اطدنر ۵* قد یکون 
فعالا ( أى عقت النتائج ا متوقعة من منضنبه ) أو غر فعال . 

- آو التكيف مع - نار الموقف ‏ آی موقت : متطليات الهمل ۱ 
توقعات الر ئيس تس وتان وت تن 5 
فى النظمة . 
۱- متطلبات العمل : 

یکون المدير ن* فعالا - بالنسبة لمتطلبات العمل ق الوقف الذیٰ 


ind Mouton, 2. ۰ (١(‏ ٭عنملظ 


١١4 
. هكون يه الزموسون عل تشر عال من المهارّة‎ )۱( 
. (ب) يكون فيه العمل مكنا تتفیذہ بعدة طوق‎ 
يكون فيه الابتكار ضروريا والمرعوسون تتوافر فہم القدرة‎ )<( 


الابتكارية : 
( د) يكون فيه المرءوسون على مستوى السئولية بالنسبة لهذا النوع 
من العمل الذى يعملونه . 


ره ) يكون فيه العمل غير قابل لاس أو انیم فی الأجل القصير . 


۲- توقعات الرئیس : 

یکون ا مدیر ن* فعالا - بالنسبة متطلبات الرئيس وتوقعاته ‏ إذا كانت 
توقعات الرئيس ممائلة لط الدیر ن* أو آمکن للمدیر ن* التاشر فى توقعات 
رئيسه لتتمشى فى ا جاهةً : فاذا كان الرئيس لأ ریس المدير ن+ ) من النوع 
انح لمرعوسيه » پنصت لي » يقبلهم : يما.م . يمن بالمشيوة » فان فر صة 

المدير ن* ى الفاعلية - یالنيبة لار ٹیس ب كبدوة . 

۳- توقعات الزملاء : 

قافر خوقعانت الز ملاد کٹ رآ عل عظ اسلو المدير دا کان فى طبيعة 
عله بتجالط عم کدر؟ از امتا علج اواز عله اذا کائٹ طبيحة ملد 
حتاج إلى اعماد على الزملاء فان فاعلیته ممكنة إذا كانت توقعانهم مئل توقعات. 
المدير ن+ إلا إذا آمکن التأثير فيم . 
٤‏ -۔ توقعات (طوعوسن : 


انم توقعات المرعوسجين نواثر على فاعلية الدیر » فاذا کان ا مںعوسون۔ 


۱۹ 


على قدر عال من الالزام الذانی وعلى قدر كبير من الهارة الفنية والقدرة 
الابتکارية فان المدير ن* یکون فعالا . آما إذا كان ا مرعوسون على قدر کبر 
من ا جھل ومهارنبم ضعيفة وقدرتهم الابتكارية ضعيفة فان احالات فشل 
الدیر ن* بر ة نامع بقاء العتاصر الاتحری ثابقة : 


۵ - الناخ العام السائد فى المنظمة : 


إن المدير ن+ مثلة مثل'آئ عط مرخ بآؤ يكرن ااا چم 
السائد ق المنظمة . . معساساً لفقم السیطرة ق المنظمة . فاذا كان الاخ العام 
يتصف بالتسیب » فان المط < سيساعد على ندعم «القسيب » . 


فاعلية الغط ن+ بالنظر العناصر ال نساسية والمناخ العام للمنظمة : 
| 


إن الفط ن+ يكون فعالا بالنسبة للعناصر الإنسانية ( المرءوسين والرياساء 
والرملاء ) ويالنسبة للمناخ العام السائد إذا كانت التوقعات الاتيق امي‌جودة 
( أو أمكن إمجادها ) عند المرءوسين والرؤساء والزملاء وق المنظمة : . 





(۱) ,توقعات كبترة عن ضرورة توافر الثمة والاتصالات اضر محة 
الأفقية والر'أسية . 

(ب) توقعات كبيرة عن ضرورة الانصات المخلص أحيانا لفترات 
طويلة نسبياً . 


(ح) توقعات كبيرة عن ضرورة القبول الام الحقيى لدوافع الآخرين 
وأنشطهم حى ولو كانت تختلف عن وجهات نظر ا دہ : 
(د) توقعات «كبيرة عن ضرورة توافر قدو كبير من الشورة الودية 

المِيدّة . 





۱۳۰ 

(ھ) توقعات کبهر ة عن ضرورة قوافر قدر كبر من | انشجيم اللایه 

المدير ن+ ونضوح التابعن : 

إن المدير ن* يكون فعالا عندما یکون التایمون ناضیجن #سمدضهكة ٩۱‏ 
والشخص الناضج هو الشخص ۔ على حد توصیف « آرجرس » الذی 
(۱) یعتمد على نفسه ( المستقبل ) و (۲) امجانن و"(۳) مرن یق تضرفاته 
و.(4) مهم م بالاخرين "و ليس بنفسه اساسا و (0). مهم بم بالأاجل: الطویل . 
فغندما پنضج الشيخص :عزون الزمن.فانه ينتقل 1( :نبا ) من حالة الاعماد 
على الغمر إلى حالة الاستقلال ء ومن حالة السابتة إلى حالة الإمجابیة » من حالة 
الطرق امحددة للسلوك إلى الطرق المتعددة ء من حالة الاهمّام بالذات إلى حالة 
الاههام بالغر ء من خالة:الاہتام پالکجلی القصعنيه: إلى حالة الا ہیام بالأجل 
الطو یل ١‏ 1 


إن الأب ن* یعائل ابله عندما يتضج على أنه شخص ناضج .ی شخصٰ 
يستطيع أن يعمد على نفسة » شخص ا جاں لا تاج إلى الفحر بلق من الکسل » 
شخص بم بالغر بعد أن كان كل اهعامه فی نفسه,» شخص ميم بإلأجل 
الطویل ولیس بالحاضر فقط . إنه بعامل ابنه وكأنه عامل أخ. له . ولا يصح 
للأب ن أن يعامل ابنه من فترة الطفولة حى الک نفس العاملة » فى 
مرحلة الطفولة جب أن « ینقل » الأب إلى القط ع + لأن الفط ن* بوذ 
بالنسبة للشخص غر الناضج على أنه ضعف ۳ . فعندما یدخل الإبنالمدرسة 


وس سره 


. لير إك أن الاهتام سنا نیس بالستر الیلادی ولكته پالصر السيكلوجق‎ ) ۱ ( 
Argyris, Integrating the Individual and the Organisation. 
Hersey and Blanchard, Management of Organizational 
Behavior, p. 135. 


۱۳۱ 


الثانوية فان الابن محتاج إلى قدر أقل من التخطيط التفصيلى الصادر إليه من 
والده وبالتالى فتظهر الصورة وكأن الأب عب ابنه أ كثر . 


وءلى ذلكفان الفط ن+ ملام لتابعين ناضجن ٹسیا . فاذا تم نفل حید 
كلية ناجح يتعامل مع أساتذة كبار ناضجین غل مستوى المنثولية إلى ناظر 
مدرسة ابتدائية فانه مجد نفسه فى موقف محسد عليه فالموقف القدم يتطلب 
غط ن+ والموقف ال حدید يتطلب مط خ+ إذا كانت البذائل المطروحة 
للاختیار هی ن+ وع * فقط كأنماط للسلوك . 


إن أستاذ الجامعة - الذى يعمل فى CEFA‏ ن 
يجب أن يغير عطه حسب درجة نضوج طلبته . فاذا کان نا ف 
أكادعية عليا للدكتوراه » فان نقله چا فى السنوات الجامعية الأولى 
علق له موقفاً جدیدا ومجب أن يكيف نفسه للموقف الجديد وإ سيشعر 
طلبته أنه شخص « ضعیف » . فى هذا ارقف المدید جب أن يار طه 
کا يغير الشخص « فتيس » السيارة إلى القط ع * يانه 1 

إن عميد الكلية ‏ الذی يعمل فى ظل المط ‏ ن+ مجب أن بضر هذا 
اط فی الاسابیم الاو من الدراسة إلى الفظ ع + خیث یکون لطلوب 
وضغ قواعد للعمل أثناء العام وو ضع جداول زمنية ( لاحظ آننا حى الآن 
لا نفترض أى أتماط آحری غير امن ع * و ن* لتوضیح الفرق) :اوطبیعی 
أن عمید الكلية هذا مجحب أن یضر عطه مرة آخری عند بداية الاستعداد 
لامتحانات نہایة السنة حيث الأمر يتطلب اهماما خاصاً بقواعد الامتحان 
وترتيباته المكانية والرمانية . . . وطبیعی أن هذا الموقف ا دید يزداد 
صعوبة مع زيادة عدد الطلبة هم افتراض ثبات العوامل الأخرى (عنثظل عفھوم 
الغش عند الطلبة وأخلاقيات ملاحظى ومراقى الامتحانات . . . إلخ). 


۱۳ 


الفط ن* والستوی الحضارى ف البلاد : 

إن المستوى الحضازى للبلاد'لا بد أن پوئثر على العط ن* فيجعله فعالا 
أو غير فعال . لقد رأينا أن الفط ن* يكون فعالا فى حالة ارتفاع المستوى 
التعليمى ومستوى المهارة للمرءوسین . وبالتالى فان انتقال احتمع من حالة 
حضارية إلى حالة أخرى يستلزم بطبيعة الحال تغيير فى الفط . . . وإن 
كان هذا التغيير لا محدث إلا على مدى فترة طويلة من الزمن . إن الستوی 
الحضارى بظهر بصفة خاصة عندما ينتقل مدير ناجح فى شركة فى بلد متحضر 
يعمل فى ظل الفط ن* إلى شركة أخرى فى بلد متخلف . 

فى أمريكا مثلا جد کدر ؟ من الوظفن يتمتعون عستوی عال من المغيشة 
و عکن وصفهم بانیم أحسن تعلیا من ذى قبل . وبالتالى فلنا أن نتوقع من 
هولاء زيادة فى إحساسهم نحو توجیه آنفسهم ذاتیاً . . . لنا أن نتوقع أن 
معظمهم لديه الاحتیاجات الفسیو لوجية الاساسية و احتیاجات الأمآن إلى حلہ 
كبير » وبالتالى فدوافعهم التحفيزية ليست ی هذا الاجاه داعاً ی اجام 
الاعير اف الاجماعى بالفرد وق الانیاء وق تحقیق الذات . وبالتالى ففهوم 
الأغلبية للحوافز ‏ فی أمریکا:۔۔ مفهوم,غعر مادى لأن ا حوافز المادية مأخوذة 
ى الحسبان دون مناقشة “for grated”‏ . وق مجتمع كهذا لا يتوقع 
أن ينجح الفط ع + کا ظهر من دراسات ,کثبرة فی هذا امال عن . العلاقة 
بين المستوى احضاری واعط القيادى الناجخ . 

عط ن٣‏ فى موقف غير ملام : 

عبد السلام مدير إدارة للبحوث فى شركة للغزل والنسج ۔باعدة مصاتع » 
عرض عليه أن يكون مدير مصنع ی شركة أخيرى مائلة . إن عبد السلام 


Likert. New ‘Patterus of Management. (۱) 


۱۳۳ 


يعمل فی هذه الادارة منذ حوالى عشر سنوات وهو بشرف على لیات 
تطويرية متعددة ویعمل معه عدد کببر من خنراء التطوير الذین أثبئؤا قدرنهم 
الابتكارية على مر الزمن وآظهروا قدرة على تطوير معلومانہم فى شكل آفکار 
قابلة للتطبيق . ول تكن وظيفة عبد السلام کا يتصورها هو إلا آن یقوم. 
بتوضز جو ودی مریح سواء فى إدارته أو فى علاقته بالإدارات۔ الأخرى ۰ 
وکان ناجحاً ومحبوباً من رئیسه ومرءوسيه وزملائه » فهو ۸ يكن پبدی أى. 
انتقادات لأى شخص ويعتير غياب الصراعات هو امُوذج الأسمى للادارة 
لدر جة أطلقوا عليه من يعرفونه « اسم على مسمى » . 


إن رد الفعل السریع هو أن يقبل عبد السلا المرض الجديد على أسامن. 
أن المنصب الحخدید فرصة واضحة .كليبي اقيم عرتب اکر .و السولال. 
الآن هل يقبل عبد السلام المنصب الحديد ؟ ۱ 


ولا كان عبد السلام قد درس « المدير الفعال » فانه سأل نفسله السوٴان. 
ار مر ارس قرف اد 
کونه فالاشر الاضی در منصب مديره جردت )ینام فعالا و 

المعروض عليه ( مدير مصنع ) ؟ هل الفاعلية صفات أو هى ملالّة صفات. 
المدير للموقف. عمعى, أن اللائمة هی درجة قدرة,المدير فى تعديل الموقف 
بعناصره « اللحمسة ».» أو.التكيف مع الموقف محیث يكون فعالا ؟ ما رأيك 
أولا إزاء هذه المشكلة ؟ ۱ 


ثم إذا علمت البيانات الآنية عن عناصر الوقف فى الشركة اليديدة . إن 
الشركة المحديدة تنتج مجموعة من المنتجات الى مخضع لنافسة شديدة فى 
السعر وبالتالى فان ا مناخ السائد فى الشركة الجندیدۂ هو أنه من الضروری تحقیق 
أقصى درجة من الكفاءة الإئتاجية لتقليل العوادم وزياذة هامشن الربخ الضعیف 


٤‏ ۔ 


أصلا والذى يدأ ق التدھور . إن ا مناخ السائد فى النظمة هو « إنتج ولا ... 
Produce or perish‏ ...| و و لیس هناك خيز لمن لا ینتج » dl,‏ 
العمليات: الانتاجية تخضیع لدراسة الزمن وا حرکة .... إن التدخل الفجائی 
الستمر متوقع هن مدير المصثم لعصحیح الاحرافات أولا بأول . . إن إيقاع 
العمل سريع . لقد حل المنصبه بوفاة هدير الضنع الذى كان يبدو وكأنه 
يدفع الناس و نفسهلشحقیق معدلات الانتاج والإنتاجية . إن افیکل التنظيمى 
المصنع هیکل مفرظح محیث إن نطاق إشراف المدير واسع ضياناً للسيطرة . 

إن احمال أن يكون عبد السلام ( ن* ) فعالا ی عمله الحدید احهال 
ضعیف حيث أن الموقف الجديد غير ملام . فلن يستطيع عبد السلام تغیر 
عطه بسپولة وهو العط الذى اكتسبه مر السنين ( رعا مس وثلاثون سنة ھی 
عمره الميلادى) . إن متطلباتالعمل لا تحتاج إلى مط ن* ولکنها تحتاج إلى - 
ع * إذا كان هذان ا'فطان هما البديلين المقدمين للاختيار ) . 

حيح أننا رکبنا عناص" الوقف محیث لا تكون کلھا آو معظمها غر 
۰ملاعة للمدير عبد المتلام ولكن طبیعی أن هناك عدة أشكال عکن أن نحدث 
بتغير عنصر أو آکر من عناصر الوقف الحديك . ماذا لو كان النصب 
فى شركة غزل مستقرة وتقاليدها راسخة وقواعدها واضحة » ولا مخضع 
المنافسة شديدة . ٠٠.‏ . الخ . آو لو كانت هذه شركة قطاع عام تعمل فى 
.ظل معطيات أخرى ؟ لا شك أن « الوقف » سيكون مغايراً : 


إن هناك عدة اقر احات نضعها تحت تصرف عبد السلام هذا ن” ' . 
إنه عکن أن تار بديلا من الیدائل الاتية : 
ب مكنه أن محاول أن يتكيف مع الموقف الجديد أى ینقل إلى مط 


۱۵ 


جدید . وطبیعی یثور هناسوالان : ما هو المط ال حمدید ؟ وبا هی 
سپولة أو إمكانية التحول إلى الط الجديد ؟ ۱ 


- کن أن حاو لتغيبر كل أو بعض عناصر الموقف وأننا نشك فى إمكان 
نجاح ذلك . ۱ 
- عکن أن محاول تغیبر بعض من سلوکه وبعض من عناصره 
الموقف محیث يم التكييف التبادل بشکل مستمر ومتصاعد . 
- عکن أن يرفض الوظيفة ویسی الحصول على وظيفة| أخرى 
حيث یکون سلوکه متسقاً مع الوقف ال دید . . مع عناضره . 
إن انتقال الدیر الذی يعمل یق ظل ن* إلى. العمل فى ظل اط ع * 
علية صعبة وف رأينا آنبا أصعب من انتقال مدير يعمل فى ظل ع * إلى العمل 
فى ظل الفط ن* لان المدير ع * یستطیم. أن یلیس « قناعاً | ۴۹۰۵۵ , يوحى 
بأنه مهم بالإنسان وبالعلاقات الإنسانية »ور عا بذاك يستطيع ب ور الرمنب 
أن بنتقل إلى عمط بن ع * وان* وهو الفط ع ن أى نصف من هذا 
ونصف من ذاك ( کا سنشرحه فی فصل قادم ) . ۱ 
النتائج ار تبة على وجود مط ن٣‏ فى موقع غير هلاثم : 
إن عط ن* حيث الساسية الزائدة للاعتبارات الإنسانية وبالثالى 
التضحية بمعالحة الأخطاء و الصراعات سم يوؤدى إلى نوع من ایب وعدم 
الابتکار لحل المشكلات . إن هذه الطيبة من جانب الرئيس - بهذا الشکل - 


۱۳۹ 
توژخلہ على نبا نوع من الضعف » وبالتالى فان الاحمال کببر فى طفیان بعض 
اطرءوسین ورعا فى زيادة الصراع بن بعضہم البعض . . . وتکوین 
مراکز قوی تزید الطن بلة . إن هذه النتائج یم تدعیمهاً بالتوقعات 
المنخفضة . . وھذہ التوقعات المتخفضة تؤدى إلى مزید من النتائج النخفضة 
وبذلك تدعم الداثرة الفرغة 67016 1 و تسیر الأمور من سىء 

إلى أميوا.. 


وغندما تصل الأموز إلى حالة واضحة من السوء : ..: .من التسيب 
والتدھور فی النتائج وى الكفاءة الإنتاجية وق الروح المعنوية يصبح من 
الضروري تغیبر المدير ن* حيث لا يستطيع التغير إذا حاول لوجود «فجوة» 
ببن ما تعود الناس أن يفعلوه وما يطالبون به أن يفعلوه من نقس المدير . . 
ده اه ناشئة من أن السلوك السابق قد تم تدعيمه « بالأسمنت 
على حد التعبير . 


إن الحل الونحيد 7 عندما تصبح هذاه خاك النظمة - هو الاستقالة أو 
الإقالة أو جلطة ى الشریان التاجی ( أعوذ بالله ) ..وبذلك یکون الحل هنا 
۔ من وجهة نظر النظمة - تعيين مدير جديد حيث يكون الناس على استعداد 
لقبول سلوله ااغط ع *. 

وبالنسبة للمدير ن الذى استقال أو أقيل فان آمامه حلا هو أن يبق 
كذلك أو محول إلى عط آخر . والسوال يبى ما هی الأ ماط الأآخریٰ الناخةه 
وأى مط تختار وما هى السپولة الى يمكن با أن حول الفط الجمدید ؟ 


نمطالمدير عن 


ه تعریف الفط ع ن“ 

> الافتراضات الاساسية 

> طريقة الإدارة ( نظرة کلیة ) 
» النظرة للأهداف 

ه النظرة للزمن 

٠‏ مفهوم اسله 

ه نوع العلاقات 

: طريقة التحفز 

> معاءلية الأخطاء 


تسم غ" ن“ 
امك ٠‏ الابتكار 


٠‏ تقیم الناس 
ه الصفات الشخصية 
. حياة الطفولة 

. هل هذا الط فعال ؟ 





ن ٩‏ سامت 


E a‏ حر 

تبط ات ل16 « 
له فيك قا عا نیل , 
ہے kal‏ 





۱۳۹ 


تعریف غط الدیر ع ۵ 


عط الدیر ع ن“ هو عط المدير المي قلیلا بالعمل و 
الوقت مهم قلیلا بالناس ۲۳ . إن الشى ء الذی يسيطر على عقل الدر النی 
يعمل فی ظل هذا الفط هو و البقاء غلى فيد الحياة 6 . فالبقاء على کل" الحياة 
- عنده - أولوية أولى . ۱ 


إنه مثل ع * > ن* یفترض أن متطلیات العمل لا بد وأن تتعار ض ض مع 
الاحتیاجات الشخصية للا فر اد » ولکنه بالممازسة الععلیة لا جد نفسه یق 
معضلة . فهو يعطى أقل ما عکن للمنظمة الى يعمل ما » ویتوقع مہا أيضاً 
أقل ما عکن . . إنه محل العضلة الادارية یذه الطريقة . انه شخص| موجو د 


(۱) إن علامة ال (- ) بعد العين تھی أن اهیامه بالعمل قلیل و يمد التون تعو] أن اهیامه 
بالئاس قليل . لقد رأينا أن ع- ن- رت تے ال و معیناً . إن 
و و لیام ريدن » eu‏ فى كتابه و الفاعلیة الإدارية » يسميه و المنفصل » Seperate‏ 
مل آساس أنه منفصل عن العمل و عن الناس , ويسميه « بليك مو«موتون, 2600008 Blake‏ 
الفط ١,١‏ حيث الواحد الأول مشل اس و الواسد الثانى مغل العمل ى سرک وى 
فراصات جامعة أو هايو يسمى : هیکلا منخفضاً و اعتبارات ( إنسانية ) متخفضة د 

س وی شر واج لت وم a‏ 


وتكون الصورة کالاف : 


الدر اسة آسم القط أو الرمز 
اھ وأو هايو و الأمريكية Low Structure and Low‏ 
Consideration‏ 
و بليك ء و « موتوه . 1,1 
و لیام ریدن یت 


أما باق 'الدراسات الاخجری و دراسات جامعة ميتشجان و دراسات و ديتافيكية| لمان »فل 
تتعرض ا . 


۱۳۰ 
جسمانياً وغبر موجود وجدانياً وسلوکیاً . ومن التعببر ات الشائعة لهذا الفط : 
« آنا عاوز أعيش سلم علشان أرنى العیال » . . . انه يقدم للمنظمة العمل 
الذی على من المستولية فقط یت لا بظر د ما . 

إن هذا على حد تعبيي و بليك »و «موتون  »‏ مط غ طبیعی » 
فالناس لا يأتون إلى الدنيا هكذاء ولكنه مط أولئك الذين قبلوا از عة ( بليك 
وموتون » ص )۸٩‏ 


1 
الافتر اضات الاساسية : 

إن المدير الذی يعمل نی ظل الط ع“ ن- له افتر اضات أمناسسية کم 
سل وکه مثله مثل سلوك أى شخص آخر . وطبیغی أن تګون له افتراضات 
أساسية عن طبيعة الإنسان الفرد . وبالرغ من أنه ل, يم عمل درامبات, عن 

افر اضات هذا الفط “إلا أننا نستطیم استتتاجها بالقیاس . 

إن الط ع - ن” “لا ياتى إلى ا حیاۃ هكذا ء ولکنه بای لأولئك الذين 
قبلوا المز عة . ومن هنا تأنى سلبيته » فهو موجود جسملنباً وضر موجود 
وجدانياً وسلوكياً . وهذا الشخص من السہل اكتشافه و عیبزه . 

إن الافتر اضات الأساسية للمدير ع - ن- تجری فى الانجاہ الائی : 

. إن العمل شر أو لا فائذة فيه على أحسن تقدیر‎ ٠ 

»إن معظم الناس آشرار و د البعد عنهم غنيمة » . 


ھا رسع 


( ۱) إن نظرية × ونظرية الا لمكجريجىر والی نسبرھا بمثاية ‏ آساس سلي يصلح 
كأساس هذه الا عاط عبارة عن مجموعتین من الا فت اضات إحداها تتفق مع ممط ع + وهی 
نظرية .× والأخرى ( نظرية ) ۷ تصلح افتراضات النمط ع+ ن+ كا سيجى .٠‏ 


۱۳۱ 


7 إن مع الناس خبثاء « ويعلم ہم رینا » 
ہ. لیس من مسئوليته التحفيز ومن يريد شيا يسعى إليه . 


"٠‏ لیس من الضروری الرقابة على الٹاس لانه و لا يوجد فائدة من ذلك». 


من کلاته الشپورة والى تکون عثابة معتقداته « سعد زغلول قال 
مافيش فايدة » و « الباب إللى پیجی منه الريح سده واسبريح » و« دع الحلق 
للخالق » . 

إن افر اضات کهنه لا بد أن تجعل مدخل صاحپا قى ال ذارة لا يزيد 
على جرد « ساعى برید  Message carrier‏ ۔ . شخص ستو الشکل 
فقط ۲ 7 
طریقة الإدارة : نظرة کلیة : 

إن الدیر ع تن" يديو على طريقة آنا رجل همزة وصل بین الر ئيس 
واطرءوسین:. . فى ظل الافتراضات الأسلس.: السابقة ( الناسن آشر ار خبثاء 
وأنه لا فائدة نی شىء. .۰۰ ) لابد وأن توزدی ابه إلى عدم الاحساس بو جود 
المعضلة الإدارية لأنه لا عارسپا عملياً . وبالتا ی فان طريقته فى الإداراة تجرى 
بی الاتھاہ التالى : ۱ 


5 إنه لا بدير آشخاصاً ولکنه « مفقود » بيهم . ۱ 

م إنه لا مخطط فذلك من وظيفة الرئيس . ووظیفته بعد ذللك ابلاغ 
المرموسين:بالحطة الى وضعت . فاذا لم تكن واضحة فانه يقول « إن 
ناس ی فوق »لم خير وه بالتفاصيل . | 


۱۳۲ 


٠‏ إنه لا ينظم فتلك وظيفة الرئیس ۰ ۰ : ووظیفته بعد ذلك ابلاغ 
الرءوسن ما تقرر . إنه جرد « ساعی بريد » . ۱ 

ه إنه یتصل عرءوسیه ولا همه سوی تو صیل الرسالة وبالتالی فحتواها 
أو الغرض مها أو شرحها مسألة خارجة عن الوضوع . فاذا سأل 
احد المرءوسن عن موضوع أو قدم مذکرة فانه محوفا إلى أعلل 
موٴشر؟ علها « والأمر مرفوع رجاء النظر ». وعندما تصل إليه تعلیات 
فانه حو ها إلى أدنى موئشرا علما«فلانالعل» . إنه موصل للرسائل فقط . 

۰ إنه یمن بيرك الناس فى حافا « دع الق للخالق » . 
ومن يريد شيثاً يسعى إليه . 

. إنه لا يضع بصماته على المنظمة کا أن المنظمة لا تضع بصماما عليه‎ ٠ 


النظرة للأهداف : 

إن هدف اتلدير الذى تعمل فى ظل الفط ع- ن" هو أن یبق على قيد 
الحياة . ... هذا هو هدفه أن يبى ق النظمة « لیکل حياته » وعلى لمساس 
أنه « يعيش یومین والسلام » آما هدف المنظمة فهو شى ء لا همه .... إنها 
لیس مشكلته بل مشكلة شخص آخر . وإذا طلبوه لحل مشكلة أو وضع 
أهداف فهو یقول « لا تحسبونى معکم » إنه « ليس مہم » و « ليس معهم 1 

وليس معى ذلك أن هذا الشخص سلي فى حیاته خارج النظمه » بل 
بالعكس فان هذا الشخص غالبا ما تكون له أهداف خارج المنظمة ویسعی 
لہا ومحققها ويكون ناجحاً فا . إنه نشيط فى التوادى أو تی التجارة أو فى 
الحفلات . . : أو فق منزله .. . إن صلبيته فى المنظمة ليس ف باق حياته . 
وهوما يفرق هذا الشخص عنالناس الذينيغرفون ب « لفییز » أو وا مر دین). 


۱۳۳ 


ومجب أن يكون واضحاً أن كلا مناعن ع- ن- هو فيا بخص عملهف التظمةالی 
يعمل ا ليس فى حياته حارج النظمة .۰ 
. . فاذا كان له عمل حر علکه غير النظمة الى يعمل مها فهو شخص آخر 
له سلوك آخرٴ. . 

النظرة للزمن : 

إن المدير الذی يعمل فى ظل الط ع - ن“ لا ميتم بالزمن داخل | 
إنه يعتقد أن الوقت الذى يقضيه داخل المنظمة وقت ضائع و 
- غالبآ ‏ ما لا يتواجد فى المنظمة ؛ ولكنه پر لك فى حجرته ما 
آنه موجود . . وإذا كان علك سيارة فانه يتركها أمام الشركة اوت 
بو جو 03 . ۱ 

وبالرغم من أنه لا ہم بالوقت شترا اد کرٹ زا هرت ميلا 
er‏ م وجود ساعة وأجندة ومواعيد و لکن ذلك لاسئيفاء الشكل فقط .- 
۱ إنه يستخدم حجة الوقت ليرب من مسئوليته ولذلك فهو دافا يقول 
إن « الوقت » ۸ یکن كافياً لدراسة الوضوع > كا أنه د یں 
آکثر لمعالجة ا موضوع ؛ وبالتال فهو تاج إلى وقت أ كر . 

راب یود تار > پک تید 1 
حلى الوجه التالى : 

. محضر ف الیعاد إذا كان غيابه أو آخبر ہ سیکون ملحوظا‎ ٠ 

٭ ينسحب من الاجّاعات دون أن يدرى أحد مخروجه » ولا لاحظ 

أحد خر وجه فانه غالبما يطلب الاستئذان لامر هام 
5 حول الریذ الوا إليه إلى اض فور؟ أو إلى أعلى فور؟ ذو 
إذا كان یرجه مسٹولامحاسب . 






٤ 


٦‏ أثناء وجوده فی مكتبه يبدو وكأنه مشغول وأن الوقت غب كاف 


بأكوام الأوراق والدوسہات الى أقافه ., إنة'يغر شن بشکل عل 
احتراجه لوقت ګر ۱ 


مفهوم السلطة : 
إن مفهوم ال مدیر ع- ند" لسلطة ٭فھوم ساعی الريد وظيفته توصیل 
الرسائل لیس إلا » فهو غير مسئول عما محويه ا خطاب وغر مسئول عن 
الرد عل اخنطاب أو طر يي الرد أو میقاد ارد 
فاذا صدرت تعلمات من أعلى فان وظيفته إرساها إلى أدنى د العم و اخاذ 
اللازم » . وإذا تقدم مرەوس بالشكوى من فان رده هو « الرئيس.عايز 
كده » « قدم شكوى مكتوبة وأنا آرفعها إلى أعلى. » .:وإذا قدم إلپہ أحد 
الموظفين يطلب وأيه فى موضوع معين فانه يوشم عليه «والأمر مرفوع رجاء 
النظر: » . وإذا ذكر المرءوس أن الموضوع قد طال فيكون رده اکتب 
استعجالا وسأرسله فوراً . إن مفهومه للسلطة مفهوم ساعی الرید : توصيل 
الرسائل › إلى أعلى من أسفل وإلى آسفل من أعلى لیس إلا . 
إن مفهوم « ساعی التريد » السلطة یوثر على طريقة ممارسته للادارة . 
فاذا امتنع أحد المرءوسين فانه لا يبلغ الرؤساء بالامتناع إلا إذا وجد نقسه 
أمام مساءلة . إنه يريد أن يفعل الحد الأدنى الذى عليه من المسئولية «الساءلة) - 
لی يبى فى المنظمة « يأ كل عيش» على حد تعبمره . وإذا انتقده مرعوس فانه 
لا يعتر ذلك عصیاناً ولا يرد عليه لكي لا حدث التفاتاً للمؤ ضوع . 


إن مفهومه للسلطة ار ات م وکلا كانت اللوائح 
غامضة كان ذلك أفضل لانه سعط ی آن يتنصل مہا . .؛ ان وحدة الساطة. 


۱۳۵ 


الامرة لا همه کثبرا ».فهی « تستوی عنده » . وکسو الوظفن التسلسل ‏ 
الر اسی لا مهمه طا ما أن ذلك لا يؤثر على « أكله العيش 4.. .. على حسب 
تعبير ه . « طا ا الواحد با کل عيش خلاص » . 


إنه يفضل ‏ بطبيعة ا حال - ألا مر التعلمات أو المعلومات من‌خلاله 
إلا نادر أو بالقدر اليسعر . فرور التعليات والعلومات معناہ مزید من 
العمل ومزید من احمال . الضراعات . ۱ 


نوع العلاقات : ۱ 
إن المدير ع - ن- عفهومه السابق للسلطة وبافتر اضاته الأساسيةيكون له 

مط معين فى علاقاته . فهو يمن بأن « البعد عن الناس غنيمة » ولذلك 
فانه يتجنب الظهور ويتجنب عقد الاجماعات » ويتجنب الكلام . فاذا ظهر 
أو تطلب الأمر عقد اجماع فانه لا يتكلم کش أ وإذا تکل فان كلامه يو ضح 
شيعا . إنه غائب عن الاجهاعات وعن الناس ء ولكنه ‏ فى نفس الوقت - 
قادر على تبریر عدم حضوره أو عدم البقاء لذباية . . . مثل قطعةا الصابون 
لا تستطیع مسا کها وهی مبعلة . ۱ 


وق الاجهاعات لا يععرض مع المرءوسين ولا مع الرؤساء » لان اعبر اضه 
ستجعله نحت الأضواء وهو لا يريد أن يكون تحت الأضواء لان دلكك 
معناه إما زيادة عمل أو زيادة علاقات مع أشخاص وكلاهما لا يريده . 


إن مفھومہ لأحسن علاقة هى تلك الى يكون فبا التفاعل مع الآخرين 
أقل ما عکن ٠‏ روفکئة باللا لد یال ها العا انلا تيد ا ضح هذه 
الاستر اتيچية بالتطبيق .بين الآخرين وبعضہم البعض . إنه بطبقها|بین نفسه 
والآخرین فقط . 





۱۳۹ 


وهدفه ق الاتصال - أى اتصال - لیس تحضز التصل به فذلك آمر 
لا ہعہ » ولکن ما بمه فقط هو توضنیل الرسالة الآتية من مکان آگز . 


إنه ینظر إلى الاجماعات على أنها ضياع للوقت » فالناس حمق وغبر 
حقیقین ولن يأف الاجماع بنتيجة . وعندما مجلس فى اجماع لا يرأسه فهو 
مجلس فی مکانه غير ملحوظ حى يمتطيع أن مخرج منه دون أن يلاحظ . 
وإذا تطلب الأمر راسة الاجهاع فانه مجمع الافکار وینقلها کا ھی إلى أعلی 
دون أن ينسق بینپا أو یناقشہا أو حى بدون أن يضع علبا « فلتر » من أى 
نوع لک يستطيع أن بقول مستقبلا ه . . هذا رأہم » . . «وهذا رآیه 6 . 


إن المدير ع- ن یومن ؛ مثل ع" > بأن آحسن لحنة هی اللجنة 
الکونة مثلا من ثلائة اعدم طالب راهان ی اجازة ولکن وجهة نظره هن 
تختلف عن الدیر غ * فالمدير ع - ن" یعتفد أن اللجان لا فائدة فبا وحی 
القرد الواحد لن محقق ننيجة . . وإذا طلبوا حضوره كعضو - ولیس 
كرئيس - فانه یعتذر ق آخر حظة بسبب وجيه . 


وهو لا حب أن تكون هناك مجلة للعاملين فهى مضيعة للأموال ( تعرير ) 
وهی مضيعة للوقت ( تبریر ) لاسما إذا طلب منه الاشيراك فی حريرها 
أو تولى رثاستها”ء وإذا آصر المرعوؤسون عل تحمل جلة قانه يطلب مہم ألا 
« محسبوه بيهم # وهو غتر مسثول عما » . 


طريقة التحفز : 


ينظر. المدير ع - ن7 إلى الانسان الفرذ على :أنه شخص معقد ليس من 
السبل فهمه « آنا لا أستطيع أن أفهم هذا البى آدم » وبالثالى فهو لا يفهم 
الدوافع الانانية وليس مستعداً أن يفهمها فهو يدعى أنه « يعرف کل شىء 


۱۳۷ 


عن حرة » ولکنه لا یدری أن خيرته سيثة ا وهی الى حول لیا هذه 
السليية . إنه يعتقد أن المرعوس الذی محتاج إلى شى ء يسع الیه ‏ و رنه 
طریقة هی" : ددع اخلق للخالق ٠»‏ ۱ 


إن المدير ع ” ن- مثل المدير ع * » ينسى أن يعامل مرعوسيه وكأنهم 
کائنات حیة لم هر اركية حاجات تلف باختلاف الأشخاص کا تختلف 
باختلاف الزمن بالنسبة للفرد الواحد . ولكن ع * يفعل ذلك من مدخل 
العمل . آما المدير ع ”ن”,فھو يفعل ذلك من مدخل السلبیة , وإن كانت 
النتيجة واحدة إلا أن منطقهما محتلف . 


وطبيعى أن نتوقع أن المرءوسين عبون العمل مع مدا لرئیس"» 
لأنہم يستطيعون أن یفعلوا کا پشامون . ١‏ . فهو ه لا عي ١‏ « ولا 
يسوقهم » کا يفعل المدير ع“ وه لا حلهم سئولية مقابل ا علاقاد 
الإنسانية کا يفعل المدیر ن“ . 


معا نة الأ اء : 

إن طريقة ا مدیر ع - ن" فى الرقابة هى طريقة غير حکة على الإظلاق ٠‏ 
وهی هذا تختلف اختلافاً آساسیاعن طريقة المدير ع * أو ن* في الرقابة. 

إن الفط نی نظر ع -.ن- هی انلطاً الدی يوقعه: هوق ممتو ۶ فاذا 
كان هناك خطأ لا بقع فيه هذا الدیر فى مسئولية فلا يعتعر من و 2 نظره 
خطأ . وعلى ذلك فهو يعالج الأخطاء الى تخل من المستولية إذا كان سیحاسب 
علہا . فاذا لم يتوقع أن محاسبه أحد على الأخطاء فلا یقوم عحاسية الغبر . 

وبالإضافة إلى أن مفهومه للخطاً مميز فان طريقته فى معالحة الخطأ نميزة 
أيضاً . إنه یستوف الشکل فقط ف معا هته للأخطاء كأن يكتب مذ کرقویرفعها 





۱۳۸ 


۱ إلى أعل اہ رنجاه اتخاذ اللازم » حى یکون العقاب الوقع - إذا كان هناك 
- عقاب وقعه شخص آخر غيره وحیی إذا. کان العقاب شديداً فهو 
تقدیر شخص آخر غمره » وإذا كان العقاب أقل من اللازم فهو خطاشخص 
غر ۵ . 


وما بیدی حيلة . . , ماذا أفعل » ؛ « لیس هناك من محمیی . .4.۰ . 


أنه لا يوقع جزاء - لیس عن‌اقتناع بأن الخطأ غر مقصو دمئل المدیر ن* 
- ولکن من منطق آجر - إنه لا يريد أن يشر انثباه الآخرين عنه . . إنه 
يريدأنرياكل عيش . 


معاحة الصراعات : 

إن طريقة ع ” ن ى معالجة الصراع ليست مثل طريقة القمع. الى 
يتبعها ع * وليست طريقة « التريد » الى يتبعها ن* ولکنها طريقة « التجنب ». 
إن المدير ع - ن“ يؤمن بأن ہ أحسن حل لأى صراع هو ألا یکت هنال 
صراع ١‏ 


وانطلاقاً من أن « أحسخ حل لای ضراع هو ألا یکون هناك طراغ ۱ 
فانه يعمق چاه لی لا مخلق صر اعات : فهو لا بتحدی لا و ئيساً ولا مرءوسا. 
فاذا أمره الرئیس بتتفیذ نی ء فان ر دا فعله « اسنها وطاعة » آو « مك » يمن 
لانہ حب رئيسهو لکن لانه لایر ید أن مخلق' صراعا . و إذا أعطى تعلمات ول 
مرءوسیه فانه يعظما بشکل مهذب ليس عن اقتداع بأنه أخ آبکئر مثل المدیو 
ن* ولک لانه لا يريد أن يشعي الموعوس. يأنه رئيس وبالتالي فاجمال نشأة 
الصراع نتیجة « المريمة.) 0 معدو م . 


۱۳۹ 


إن الذیر ع- ن" يعالج الصراع الذی وجد بعدم لتعرض له . 
وبالتالى فاستر اتيجيته فی معابحة الصراع مثل اسر اتيجية.النعامة الى تصر 
على عدم روية الصائد . وإذا کان هناك صراع ووجهات نظر فانه لا بأخذ 
موقفاً محدداً . إنه یژمن بالحياد التام : لا السلی ولا الامجانی . وعند 
التصويت فانه لا برفع يده مع أى الجانبين هذا إذا لم یستطم امروب 
او الاستئذان قبل عملية التصويت . إنه سلی ولا يبحث عن حل وسط . 

إن الدیر ع - ن- ول آلا مخلق أى صراع وإذا نشأ ماع ريثم إرادته 
قانه لا پزاہ . . إنه لا یری شيئاً ولا یسدم شيا ولا يقول شيا . إن انسحابا 
داخلی و لکنه موجود مجسمه و بشکله الظاهر .إنه بستجیب للأمواج ولکن لیس 
له اجاه . إنه مثل السمكة الحلامية طهذ۴ لات لیس ها انجاه فى ذامبا . 

إن طريقة ع - ن" فق معالجة الصراع هی طریقة ا لزم الذی قال لز عة 
وأصبحت هی ظريقة الحياة : فالشخص الذی فائته قية عدة رات وم 
بستظع أن تجح فى الوصول إلى ما یبغیه عدة هوات غالبا ما يقي له الوضم 
إلى هذا الفط . «زنه بقول : ماذا تأخد الریح من‌البلاط ؛ . . آو": «ضربوا 
الاعور على عيثة قالوا حسرانة خحسرانة » . . إنه فقد الخساصية الصراع 
ولوجهات النظر وللدوافع والحياة . ۱ 


وإذا تم الضغط علىهذا المدير من أعلى بتصر ف معن يعر ا ر إلى 
خلق صراع: فى ضوء تجربته فانه نادراً ما يدرك أهمية الصراع مثل ادير ع * 
. ولکن من منطق تلف . فهذا المدير ع7 ۵" لا ایری الصبراع في الوقت 
اى یقوم فيه ع * بقمع الصراع .: إنه يرسل هذه الأوامر لور من أعل 
ويتبعها بكلمة شفوية « الرئيس عاوز كدة » بالرغم من أنه بح الأوامر 


۱۰ 


الکتوية والشکاوی الکتوبة لكى لا مخلق جدلا عن ماهية الأمر أو الشکوی 
بالضیط ای حالة وجودها شفویة . 


وإذا فشل الدیر ع - ن- فی معالحة الصراع الذی آزمن فان طریقته فى 
ا لحل هى مزید من « الانعزالية والسلبية » وتوجیه اللوم على شخص آخر 
غير محدد: .. محيث لا یقع فى مسئولية أيضاً. إن المدير ع - ن- « لا بری 
ولا يسمع ولا یتک » فاذا رأى فهو یری قلیلا وبغر وضوح › وإذا سمع 
فهو يسمع قليلا وبشر وضوح ‏ وإذا تکل فهو یتکل قليلا بغر وضوح › 
وإذا سٹل فهو يتظاهر باه م بسمع وإذا وجه انتباهه فهو يقول « لا أعيرف »: 
« لیبت.آبری ومن قال لا آدر ی فقد آفی 4 


إن الدیر ع" ن- لا یضع الزیت على النار کا یقعل المدير ع * فى 
ععاجته الضراع » ولا يستخدم.سباصة.« التعرید: » الذی يتبعها المدير ن* 
ولکنه يتبع سياسة جيب العہراع فاذا وجد فانه لا یر اه : إن بسيامية « التعامة » 
فى معابمة الصراع تدم الصراعات وتجعلها تستفحل نى الأجل العطویل محیث 
یصعب حلها . . . مثلها مثل ترك ميكزوب يتفشى فی الجسم دون معالته 
فى الوقت الناسب ‏ أو ترك ارتفاع فى ضغط الم حى يوئدى إلى انفجار 
فى شریان الخ . ۱ 

الابتكار : 

إن خلق خلول جديدة لشکلات قائمة لا عکن أن يترعرع فى ظل الط 
الاداری ع" ن" . إن السلبية و « دع الأمور تجری » و « الباب الذى جى 


منه الریح اققله واسشريخ ٦‏ . اه لا بد أن توادئ إلى نوع من التبلد والسلبیة 


ق الجهاز التنظیعی. ككل . 


۱:۱ 


وحی [ذا ‏ رفع حلول جديدة فان الدیر الذى يعمل ی ظل هذا المط 
لا بد أن تشعر صالحبالاقتراح بأنه لا فائدة عن‌اقتر احه . وآن غلول 
قال : «مافیش فايدة» و «أن ضرك كان آشظر ٤‏ حى تقبط همة مقدی الاقر اح . 


إن تثبیط امم لا يستغرق طویلا ى ظل هذا الفط . فا لمدیر الذلى يعمل 
فى ظل هذا الفط غ” ن- متخصص ق « سکب الاء البازد » على الشخص 
الساخن على حد التعبير السائد . وبعد فرة وجيزة سنجد الناص من حوله 
بقو لون : ۱ 
إذا كان رپ البیت پالدف ضاوباً فشيمة أهل الیبت كلهم الرقص 
أو « ببر وقراطیان Bureaucrats ٩(۲‏ على أنحسن تقدیر . 


إننا نتوقع .رانا (e at‏ ار موی 300079 
شلل لا مكن شفاوٴہ إلا «بالبتر » . 


هی ااس : 

إن المدير ع ن“ يقم الناس کا يقم نفسه ۱ د ساعی اد 2 
لا يتوقع من مرعوسيه أن يطلبوا منه نصيحة أو وجهة نظر لان ذ ك يضعه 
ف « ركن » آو.مجمله يأخذ وموقفاء وهو يكره ذلك خوفا من الصزاع الذى 
لا یرید أن يراه . فالشخص الذی له موقف معن شخص عدائی Agressive‏ 
ولكنه لا یذ کر ذلك فى تقارير مكتوية لأن كتابة ذلك معناه أنه خلق صراعاً 
ات سا 





(۱) بال و الرضی ۾( بلح الى ) . 


۲ 


جد » وطالا أنه يعتقد أنه لا يوجد شخص نمتاز فانه يعطى تقدير « جيد » 
فالكل عنده «جید ؛ أو : مقبول » فتمینز الناس يمن یعضہم سیخلق له 
صراعاً : بينه وبين ال مرءوسن و بينه وبين الرئيس . 


إن يفكرة. التمر برت عند المدهر ع 7 ن غر مزجودة . وإذا كانت 
مو جودة « فلیبں هناك فائدة فى التدريب » هذا هو رد فعله نحو التدريب . 
إن التدريب بق نظره - لا عکن أن عول السلبى إلى إيجانى وحى إذا حوله 
- هو يقول ۔ فا الفائدة فالعيرة بالآخرین الذين يعيش بینهم . وإذا دلت 
معه فى مناقشة حول أهمية التدریب فانه غالباً ما يستخدم وسائل للاقناع مثل 
ما قاله آحد المديرين الذین يتصقون ذا الط : « هل هناك قوة تستطيع 
إخراج الرائحة العفنة من الدجاجة المذبوحة محیث عکن أن تحقق لنا أكلة 
شبية ؟ ؛ « هل مكنك أن تعید لوح الزجاج سلما بعد كسره ؟ » . 


الصفات الشخصية : ۱ 
لا يأنى الفط ع - ن“ هكذا إلى الحياة مع الشخص ولکنه باق لأولنك ` 
الذين استكانوا للهز عة نتيجة فشل عدة مرات متعاقبة . إن الفط ع ”ن“ 
سلوك امبزاى یہی إليه الإنسان ولا يبدأ به . إن هذا الفط دليل الفشل": 
ماذا حدث لشخص حاول أن يطبق طرقاً جديدة ق الإنتاج » فكانت 
النتیجة الوقوع ق بعض الخالفات الى حوسب علہا حساباً عسيرا ؟ ماذا 
عدث لشخص کان حاول التسلق الجبل الملل فاعلن الم أن شخصا آخر 
هو الذى فاز » وتكررت محاولاته فكانت الننيجة هی فوز الآخر فی تن 
هو الذى حقق النجاح ؟ ماذا حدث لشخص عصاى حاول أن بثبت نفسه 
من خلال عله فتمت ترقية شخص آخر الآنه ريب فلان و علان» وتكرر 


الصورة بشكل أو آخر ؟ ماذا محدث لشخص يعمل ی ظل الط ع + 


۱:۳ 


الذی و جد أن اهيامه الز اند بالعمل مجعل الناس ضده داعاً ( نقابات ال ... 
اتحادات مهنية أو سراسية ...الخ ( ۰ و امبارت قم العمل الى يلىزم با ؟ 


ما الذى محدث لشخص ترعرع ف حالةه تسيب » حكوى أو شبمحکوی 
يستوى فہا الذى يعمل والذى لا يعمل حيث يكون الذى لا يعمل ر ما أفضل 
من الذى يعمل على اعتبار أن الذى يعمل مخطأ أكثر وبالتالى يعاقب أكثر 
حيث يسود الشعار : ہ تشتغل كتير تغلط كشر يتحقق معاك ولا ترق » . 

إن نتيجة ذلك غالبا ما تكون شخصاً سلوكه ع ˆ ن- إنه يريد آن « يأ كل 
عيش » و و یری الأولاد » وهو لذلك يعمل اد الادنی الذى على من 
المسثولیة لكى لا تم مساءلته ويبى على قيد الحياة فى الوظيفة . 


* 


.. اتھ قلق لاه مه رتا راهچ بعال 1 لها حون را 
5 روا رمعا بهت تلا NF‏ یشیش 


ںا مان سا A‏ ۲:۷۳ ی بک تاد رجا 

ر لق راسم ۷ رجف توق شید رامع ۷ اا امع رجتا اہی ره يحب 

ik‏ يكلم رالقالں ےا للم رامع رط نأ يعدا ريه رامع ردلا ن٭ 
اا ووا ہت راشا ؛ لعشا هب شه 


RAE‏ وت دوک له یا لالة ده کی نا 
یہ ا مهنا رتخا ط! لني تاا هي ١‏ ا یب ۱ 8 ركبه 
تل ا ن لیا بة راہ مين تال ۶ چا یا شا 


نمطالمدير ج 5 


ه تعريف ااعط ع ن 

> الافر اضات ال ساسية 

٭ طربقة الإدارة ( نظرة كلية) 
» النظر ة الأهداف 


EE‏ | ٠ه‏ انظرة الزمن 
5 قار ۱۲۶ ۲ مفهوم || اط 
٠ ۱‏ نوع العلاقات 

۰ طربقة التحفز 


ے معالية الأأخطاء 

نت معاخة الصر اعات 

ه الابتكار 

٠‏ تقيم الناس 

ه الصفات الشخصبة 

» حياة الطفولة 

9 إلى أى مدى يعر هذا ااغط 
فعالا ؟ 





ٹا تن ایاگ 

تل elah‏ مو : 

ةا + 

a ARG 
ZEB! + بسا تب‎ 


ُ ا 
ا ويه سيد و 


۱ سرت رحیےا ۳ 57 1 هو 
- ` 7 يبكسا ات زس ۱ . 
ہک 06 ۱ 3 - ۲۳ 4 در ور تور کے - 
للست ا خد لع , 5 ۱ 


E ۳ 7‏ 
۱ ۱ ۰ | ےرپ تم ۱ / 0 


له ۱۲ ۰ 
ا 
فغعاا بت‌لشهاا ۾ 
يحاي ٠‏ 





۱۷ 


تعریف الط الزداری ع ن : 

اط الاداری ع ن هو تمط المدير الذی يأخذ حلا وسطاً فى اهتامه 
بالعمل وبالناس فى نفس الوقت . فلا هو م بالناس أكثر من اہیامہ بالعمل » 
ولا هو مهم بالعمل آکتر من اهتامه بالناس . إن الشیء الذى بسیطر على 
عقل المدير - الذى يعمل فى ظلهذا الفط - هو «الحل الوسط» بن‌متطلبات 
العمل وبين متطلبات الناس . فاحل الوسط هذا عنده - له أولولة آول 
على أى شی آنبر 99 . 

إن المدير الذى يعمل فى ظل اقط ع ن - مثله مثل المدير ع * والمدير 
ن* - یفر ص آن متطلبات العمل لا بد أن تتعارض مع الاحتياجات الشخصية 
للأفراد » ولكنه بری حلا لهذه المعضلة أن بأخذ خلا وسطاً أو « منتصف 
الطريق » على حد التعبعر . فهو يمل المعضلة الإدارية بأن مخطط العمل ء 
۔وینظم العمل » ويوجه العمل » ويراقب العمل بلحكام مطلوب » وق نفس 
الوقت يسعى إلى إشباع ا حاجات الشخصية للأفراد عند مستو کنل 

Satisf 


إن اهمامه متوازن بالعمل وبالناس من أجل قيق أداء مقبول وعلاقات إنسانية مقبو لة 
:إن الترکز الأساسی فى ذهنه «خير الآمور الوسط ». 


(۱) إن الرمز ع ن هنا يشير إلى اهیامه المتوازن بالعمل وبالناس من أجل تحقيق أداء 
مقبوتل وعلاقات إنساتية مقبولة : ولقد زأینا أن هذا التزهيز أفضل دون أن نعطی سا معيناً . إن 
« و لیام ريدن » يسميه الموفق (:ہکسر الفاء ) 0۳0۳۳0۳090۲ مل أساى أنه : 
أو أقل فاعلية فى حين يسميه و بليك » و « موتون » مط هره فى شبکتہ الإدارية أو عط و منتصف 
الطريق » بت ا ويسميه و هوایت » .. ٤ط‏ - وره 
أول من كتب عن هذا الط بالتفصیل . 37 The Organization‏ عل اعتیار 
العادى » المعثل للأغلبية التوسم راجم : Organization Man‏ 






۸ 
الافتر اضات الآساسية : 


إن الملوبر ع ن - مثله مثل أى مدير آخر - يعمل فى ظل افتراضاتہ 
أساسية بعضبا حصل عليه أيام طفولته » وبعضها حضل غليه من ممارسته 
الحياة العملية . إن الطبيعة المسزة لافتراضائه الأساصية هي الى تجعل اهمامه. 
بالعمل مساويا لاهعامه بالناس › محیث محقق آداء مقبولا وعلاقات إنسانية. 
مقبولة . 
إن الافتر اضات الأساسية للمدير ع ن عن طبيعة الإنسان وطبیعة الحياة 
عکن استنتاجها بالقياس ؛ ونستطيع أن نقول ها تجری فی الانجاه التالى : 
۰ إن العمل فى حد ذاته شىء مر ولكن من الممكن بالعلاقات الإنسانية 
أن تكون هذه المرارة مقبولة.. 
٠‏ إِن'معظم التاس وإن کانوا غير طموحین إلا أنه بالعلاقات الإنسائية 
فانه من اللسکن اسعخدامهم لاداء عمل مقيوك ٠.‏ 
ه إن التحقيز عکن أن يكون على الستوی الفسیولوجی ومستوی, 
الأمان المعظم الناس ( تحفيز مادى لاشباع حاجات الكل والشرب. 
والسکن . .)ور عا يكون على مسعوى الاختياجاث 'الاجماعية عند 
٭. وبالتا ی فانه من الضروری الرقابة على معظم الناس بشکل مقبول 
وتوفر الحو الودى المقبول الذی يشجعهم على العمل وعلى تحقیق 
نتائج مقبولة ( و لیس بالضرورة أفقل التائج ) : 
ون عدیر؟ هذه اف اضاته الاساسیة لابد أن کون مداغله كااذارة مد ولا 
علا نعه‌فا»۳:9.. محيث,« يلعب عا یغلب به » على اعتبار أن العترة لیسته 


۱4۹ ۱ 

با لستحیل ولکن العيرة بابلمکن . . . إنه جرب ما مجعله محقق نتائج مقبولة 

فهر مدير تجریی 31 :اتل . أو على حد التعببر الا مویک «براجماتیکی» 
Pragmatic‏ عكس الملتصق عثالیات أو معتقدات غير ممكنة التطبيق (۱) ۱ 


طريقة الإدارة : ( نظرة كلية) : 
إن المدير ع ن مدير « على » لا يصر على .الكفاءةإذا. كان البدیل 
اتضحية بالعلاقات الانسانية ولا یصر عل العلاقات. الأنسانية الطيبة إذا كان 
البديل التضحية بالكفاءة . إنه علط الكفاءة والعلاقات الإنسانية بنسب 
متساویة . فى ظل الافبر اضات السابقة ( العيرة بالممكن وليس بالمستحیل ... 
خر الأمور الوسط ) فان طريقته فى الإدارة لا بد.وأنَ تأخذ الصورة الكلية 
الاتية : ۱ 

٭ہ انه یعتقد .أنه من المکن تنفیذ الأعمال عساعدة الآخرإن: نعن 
طریق اشر!کهم فانه من الممك نأنيضرب عصفورین بجر واعد : 
عمل مقبول و علاقات مقبولة . 

ه إنه من الضرورى أن يقوم هو بتخطيط العمل ولکن باشراك الآخرين 
عن طريق أخل آرائہم بشكل عام : سواء أكان التخطیلاً متعلقاً 
بآهداف آو سياسات أو إجراءات أو موازنات أو برامج عمل أو 
جداول زمنية . إنه یأخذ آراءض حى يضنن عدم معارضتهم . . وهو 
مستعد لعمل تنازلات ق ضوء ا مناخ العام . ۱ 

» انه من الفمروری أن یقوم هو بلنظم العمل : مع الاستعانة برامم 
سواء أكان ذلك فیا یتعلق با یکل التنظیمی أو بالاحتصاصات أو 


Dogmatic 010)‏ التوسم راجع الفلةة و الر اجماتیة 4 Pragmatism‏ كاتا ۱ 


خلسی مک او . 


۱9۰ 


بالمسثولیات أو بالعلاقات : وى الوقت نفنه يوامن و بالتنظم خر 
الرسمی » ( العلاقات الشخخصنية م و هیا : 


٠‏ إنه من الضرورى أن يقو م بتحفز الآخرين باستخدام تظام الو اب 
والعقاب ی ضوء ما عليه التقالید والعادات و السوابق واللوائح . 


٭ نہ من الشنروری أن یقوم هو بالرقائة هل الزءوسن وتوقيع اللجززاء 
العقول غلل أساسن درجة الخطاً وانضياعاً للتقالید و العادالت والسر ابق 
واللوائخ . 


إن الإدارة ‏ فى نظر المدير ع ن - هی خلیط مرگب بن «الإدارة 
العلمية » کا هی معروفة لدى أنصار تلك المدرسة کا بدأها فريدريك تایلور 
وبين « المدرسة السلوكية » الى بدأها إيلتون مایو بتجارب « هاوثورن » . 
فالمسألة تيسث مسالة مبادىء مستقرة ومقاییس ومعدلات فقط » ولكن. 
هى یضا مسألة بشر و 5 هر اركية » حاجات فر دية واختلافات فرذية .... 


كل شی ء عسابات ولکن بحب أن یکون التخطیط معقولا .. جب أن تكون. 
الا هداف مقبولة من الناس وبالتالى بحب أخذ رأجم عند وضع الأهداف  .‏ 


إن ادير عن ينظ الععل على گناس مبادی» الحظنم التقليدتة ر نطاق. 
الاشراف ء التسلسل الرئامی > وحدة السلطة الامرة )"لاختضاصات ء 
التوصیف ... إلخ ) ولکنه مهم أيضاً بالتنظم غير الرسمی ...مهم بالشلل, 
( بكسي الثيين ) وبقواعد الشلة ( بکسر الشين أيضاً ).. إنه م بالصراعات 
ببن الشلل ( بکسر الشن ) ویستخدمها لیمرف ما جزی ف التتظم الرسمی ۔ 
أى أنه يعتمد على التنظم غير آلرسمی ( الشلل بکسر الشين ) لیعرف ما جر که 


16١ 


ق التنظم الرسمی ( المعتمد ).. إنه بهذه الطريقة یعرف « نبض » الناضن على 
حد التعبير . ۱ 

إن المدير ع ن يطلب هن الناس ولا يأمرهم . وإذا تطلب الأمر آن 
يأمرهم فهو يشرح لاذا . إنه يريد أن يكون تصرفہ نح مرعوسيه « مقبولا » . 
إنه يضع لرعوسیه حدوداً مقبولةوجعلهم يتحركون فى حدودها » فهو ہذا 
يضرب عصفورين محجر واحد : محقق نتائج مقبولة مغ علاقات إنسانية 
مقبولة . 

إن ا مدیرع ن لا پر اقب من خلال التقارير الرسمیة وقنوات الاتصال 
الرسمية » ولكنه يعتمد على العلاقات الشوخصية والشللية ( بکسر الشن ( 
معرفة ما مجری > وإذا راد تصحيح أوضاع فانہ يدرس من خلال التنظم 
غير الرسمی رد الفعل المنتظر ء فاذا كان مقبولا من الاس صصح الأوضاع 
بقرار رسمی » وإذا كان غير مقبول تراجع عل أسیاسی.أن ذلك كان جرد 
إشاعة غير حیحة . 

إن عط المدير عن ف الإدإرة بختلف عن تمط:ه,المقاول » الى يدفع 
الناس دفعاً للعمل لتحقيق أهدافه الزمنية.( تمط ع + ). كا مختلف,تماماً عن 
عمط « النادی: » الذى يقود القن متابعتهم: غلساسیتہ الرائدة باحتیاجانہم 
ورغبته فی سعادهم ( مط ن 5 ) کا مختلف ناما عن نمط و النعامة » الذى 
لا یری ولا يسمع ولا بتكل الا عندما تكون مساءلته متوقعة ( مط ع إن ) . 
ان عط ا مدیرع ب هو عط الدیر العادی لا هو مستبد ولا هو طیبإ ء لا هو 
متفان فی العمل با کت من اللازم ولا ہو مر تبط يإلنامن أكثر من اللازم . .. 
إنه بين بين... ظ 


١ 


إن مدخله تلادارة ليس مدخل كفاءة ‏ "٭٭ دہ ت55 عثل المدير ع + 
وليس مدخل رضا الناس Satisfaction‏ ولكن مدخله بن بين .اق 
منتصفِ الطريق بين هذا وذاك . « كن عملياً : يقول المدير ع ن دائهاً . . 
لا عكنك أن تضحی بالناس » كا لا عکنك أن تضحی بالكفاءة . خذ طريقاً 
وسطأ . « وكن مثل کل الناس ؛ لاذاً تريد أن تگون مختلفاً ؟» . 


النظرة للأهداف : 

إن المدير ع ن - مثله مثل المدير ع * والمدير ن* - جد تعارضا بن 
آهدافالنظمة وأعداف الأفراد » فذلك من الإفير اضات الأساسية . إنه يرى 
أنه لا عکن أن محقق أهذاف المنظمة إلا إذا تحققت أهداف الأفراد » ولكنه 
لا یضحی بأبما عل حنات آلکخر . . إنه يأتحذ حلا وسطا . إنه تلف 
ی نظرته للا هذات عن المدور 596 الذى بعتقد أن تحقیق أهداف المنظامة 
سیخقق أهتاف الافر اد وعن نظرة الدیر ن* الذی يعتقق أن آهداف المنظمة 
تتحقق إذا خققنا آهداف الأفزاد أولا . 


إن الدیر ع ن بتصوره عن نفسه على أنه مدير على أو واقعی مستعد 
تعمل التتاز لات المطلوبة من الأغلبية حى ولو كان عنده خل أقصضل . لأنه 
يقول « عندفا کون فی روما افعل ما بفغله آهلها » 

Wher in Rome do as the Romans do. 

إن الأهداف ق نظره أهدآق خاصة بالعمل وأهداف خاصة بالناس » 
وهو محاول أن بوفق بن أهداف الأفراد وأهداف المنظمة © فاذا اختلفت 
فانه ويقسم القرق» . تفرص آن : الفرآد ٤‏ پریدونمگافاٹ إضافية ؛ ۰ 
جنيه وهو يرى أنه طبقا لمتطلبات العمل ء فان ذلك غير ممكن لعدم تحسن 
الإنتاجية ء فانه يقسم الفرق ويوافق على ۵۰۰0 جنيه . . إنه حال التأثير 


۱۴۳ 


ق العتر ضين على أساس أنه بمب أن بتنازل کل چانب عن جز ء| . 
« کن واقعاً,» . و ١‏ إذا كان حبيبك عسل لا تلحسه کله» ‏ . هنا مدخله 
ی تحديد ال هداف . ۱ 


وبالوغی من أنه يعتقد أنه مسئول شخصياً عن وضع الآخدافل الا أنه 
يأخذٍ آراء المرعؤسن فى هذه الأهداف حى يضمن آنہم سیقبلوہا و طبیعی 
فله عدة طرق للحصول على موافقهم ... المنلورة والمساومة ركا سیجیء وإن 
كان هو مھیٹا أصلا لوضع أهداف نى قدرة الشخص العادی .۰ .| . 


النظرة ارهن : ۱ 
إن الوقت بالنسبة للمدیر ع ن مهم ولیس بالضرورة من ذهب کا 
یه مو “أو ليس له آهمية إلا إذا كان لتکوین علاقات اطیبة کا 
يعتقد المدير ن* . إن نظرته للوقت مثل نظرته إلى أى شی ء آخر : الأعتدال . 
إن نظرته المعتدلة لاهمية الوقت لا بد أن تترجم فى سلوكه الاداری على 
ذلك فاننا نتوقع منه ما ياتى : 


٠‏ الأهداف حددة بزمن معقول و ٠‏ مقبول : من الناس وإذا رأت 
الأغلبية أن الوقت ت غير كاف فانه یری أن رأيه من ر الأغلبية 
(لاحظ أن الدیر ن* ينصاع أو مخضع لرأى الأغلبية ۽ أما المدیر 
ع ن فرأى الأغلبية هو رأيه أيضاً ) . 

۱ 

اہ لا پنظر إلى البرامج الزمنية وکانہا جوهر العملية التخطيطية فاهيامه 
بالوقت متوسط وإذا جاوز الناس الزمن المحدد وکانت هذه‌التجاوزات 
مقبولة من الأغلبية فھدا هو رأيه أيضاً . 
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٠‏ إن تعلياته ليست مختصرة مثل المديه ع * کا أنبز لیست ی هكل 
أحاديث طويلة ( و قصصع .كا فى حالة الدیر ن+ ولکبا وسط 
محیث يبدى المرءوس رأيه فیا يسمع . 


By Ex إنه لا تحب التقارين الى: #صمم بطریق الاستتناء نام‎ ٠ 
مثل افدیر ع+ ولا محب التقاربر الإنشائية الثى تحی أصك المشكلة‎ 
. . ٠ وفروعها وتطورها بالتفصيل ولكنه عب « الإجاز خر اقل‎ 
. » فهو یمن بأن لکل «مقام مقالا‎ 


إن نظرته للزمن هی الاضی فهو محاول دائماً أن يعرف كيف تم ااحل 
المشكلة فى الاضی (السابقة ) حى بستطیع أن حك على الو ضوع فى ضوء 
العرف أو التقاليد الى كانت متبعة من أجل ألا یتخذ قرارآ غريباً أو غير 
متوقع من ا حموعة الى يعمل معها . 


مفهوم السلطة. : 
إن مفهوم ع ن السلطة مختلف عن مفهوم الهیر سح الذئئ بعدر آنا 
الحق فى اشحخاذ قرارات.ملزمة للاخرين .کا مختلف عن مفهوم المدين.ن* الذی 
یعتر أن السلطة هی سلطة اتحموعة . إن مفهوم ع ن للساطة هو وسبط ہن 
الفهومن السابقعن.[نه عارس سلطته ( عفهوم ع7 ) وبشکل غير مباشر 
(عفھومن* ). 

فى الوقت الذى يعتقد ع * أنه هو صاحب السلطة والطاعة العمياء واجبة 
وق الوقت الذى يعد 3+ أن رضا مرءومنيه ھی ساطته : وق الوقت الذی 
يعتقد ع ”ن“ أنه جرد و خامل رسالة ٤‏ نجمداآن ادير ع أن بنظز إلى نفسه 
على أنه « وسيط » بين النظمة والفزّد.. فهو قبل أن نشخلا قرازات تلزم 
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الاخرين محاول جس نبض الآمحرین لعرفة ما إذا کانو اسيقپلو نبا مسر فضو با 
فاذا شعر ألهم سر فضونا فانه لا یتخذ القرار إلا إذا استطاع أن بواثر فی 
النامن - على انف راد غالبا - فی نويل وجهة نظر هم . 

وإذا اتخذ قرازاً دون « جش » تبض الاخرین فانه یکون معتمداً على 
التقالید واالغرف والسوابق واللواتح ميث لا یکون قراره موضع استغراب 
أو دهشة . وإذا ناقشه لبعض نی خطأ قرار اتخذه ىق ضوء التقالید رالعرف 
والسوابق واللوائح فانه .یوضح. أن التفالید ولعرف ‏ والسو ابق واللوائح 
ما هى إلا لصلحة جمیع . فاذا استمیوت الأقلية فى ا معارضة فانه بقول 
اتفقوا کلک وسیکون رأى رڈیکر . . إنه لاغفیع لرأی الاخرین 4 ولك 
ریہ هو رأى الآخرين . أى آنه خر م نف و 
المديز.ن + و لكنه هدیز دمعقول مثل کل ا لدیرین 6 : 

إن مفھوم السلطة هذا يسيطر على المدير عن لدرجة أن 
الإحارة لا بد أن تتاثر تاثر؟ بتر هذا المفهوم . فالتتظم فى نظزہ يد 
وتتظم غير رسمی فى نفل الوقت : فهو اى الوقت الذی يمن فيه 
لفسال ال ناسی و التحديد الواضح للمسئولیات علق سا اختضاصات ). . 
وبالتانی بالتنظم « اغبرارکی + آو لب وقراطی افائةا یمن یش ۳ تم 
غير الرسمی أو للعلاقات غيب المخططة لا دور کہر > وأن العی| بالمغى 
رضم الم ) وليسي بتصمم كلات الاغنية . إنه بع بقواعد التنظم الر سمي 
ھا ہے بقواعد الشلة ( بكسر الشين ) . 

إن ا در ع ,ن يستخخدم التنظم غير الوسمی لیصحح به مسار التنظي 
الرسمى ٠‏ فهو يستجخليم نظام الضغط ,من شلة لتصجیح .مسار شلة آخری 5 
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لانه يعرف .أنه لن يستطيع أن یلفی مرکز قوة . .. صواء کان مرکز القوة 
هذا شخصاً أو مجموعة . 

إن تدفق التعلیات والمعلؤمات یم طبفاً لقسلسل ا تامی كا يم أيضاً 
فى حدود الاتصالات الشخصية الى يفضلها . -بذه الظريقة يضمن سرعة 
وصوفا ومعرفة رد الفعل سرريعاً حيث إذا وجد أن القرار قد صدر وسيو'دى 
إلى خطر کببر فانه يسحبه أو يلغيه قبل فوات الأوان . 
بالنسبة له عثابة البقرة القدسة - على حد التعبر .لا يصح له ولا لضرہ 
معار ضا » ليس نتیجة ضغف ولكن نتیجة إعان بان کل تلك التقاليد 
والعرف والسوابق واللوائح ما وضعت واستقرت إلا لمصلحة الجميع » فاذا 
رأى الجميع تغيير ها فهذا هو رأيه أيضاً .. إنه ری نفسه علق أنه شخصی 
وسيط بن المنظمة والفرد . 


إن هذا الط اليس موجهاً ذاتاً من داخلة مثل ع * ولینس موجهاً خارجباً 
( من خارج ذاته ) مثل ن ولیس یر موجه على الاطلاق مثل ع ن" 
ولكنه موجه بالتقالید 1۲۳9۵108-664 سراء أكانت مکتوبة ق شکل 
لوائح أو سوابق آو غير مكهوبة فى شکل عرف . 
: إن ذلك يتعكس على سلوكه فى آکر القرارات وأصغرها فى اکر 
القرآرات آبتداء من مخديد استراتيجية للمنظمة إلى كيفية رسم ا حربطة 
التنظيمية . فاذا كانت التقاليد تقضی برسم ا حریظة التنظيميةمن أعلى إلى أضفل 
فان الحل السلم هو رَسمها من أعلى إلى آسفل . وبییا صر الاير ع * على رمم 
الحرائط بالطریقة التقليدية إلا أندوافعهما تختلف . فالمدير ع * يرغبو فى أن 
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توضح الخريطة « من‌رئیس من » مجرد النظر إلہا آما ا مدیرع ن فرغب ئ. 
أن ترسم الحريطة التنظيمية کالعتاد لأن تلك هی د العادة » حى ولو كانت 
خطأ . وهو رر ذلك بقوله : «خطأ شائم خر من صواب مجهول ؛ . 


نوع العلاقات : 

إن المدير ع ن - عفهومه السابق للسلطة - لا بد أن ينظر إلى العلاقات 
نظرتين : علاقات رسمية محددة ومعتمدة فى ضوء التنظم أو الميكل التنظيمى 
العتمد وعلاقات شخصية وبالتالى فهو يسمح للعلاقات أن تکون فى أى انجاه 
فهو لا حب أن يضبع قنوداً على حرية الآفراد فى الاتصال پبعضہم ون كان 
يفضل أن تکون العلاقات مخططة . - ذلك فى للوقت الذی لا بسمح ع إلا 
بالعلاقات الرئاسية ومخشى: من أي نوع آخر من العلاقات الذی قد تفقده 
سلطته . : وق الوقت الذی یری فيه الدبر ن٭+ آن الأفضل هو آن تكون 
العلاقات « أجوية » . 

إن مفهوم ا مدیر ع ن یکون واضحاً إذا شاهدناه فى اجهاع!. . على 
اعتبار أن تفکر الشخص غير مرفی ویتضح تفكيره ق سلوکه ا متکرو . 

إن الدیر ع ن ینظر إلى اللجان والاجیاعات على أنها وسيلة إقرار 
ما عم الاتفاق عليه قبل الاجماع مع كل فرد على انفراد . إنه يريد أن يشار ك 
المرعوسون ى صناعة القرار » ولكنه مخشی عدم الاتفاق . فوسيلته الذلك هی 
الاعهاد على العلاقات الشخصية لزرع ا حل قبل الاجماع بالنسبة للأشخاص 
الأقوياء لین سيكون لم نفوذ فى الاجماع » فاذا ما انعقد الاجماع فان 
الجلسة تکون عثابة اعماد ما تقرر فى العلاقات الشخصية حى ولو 
أو خلافات أو وجهات نظر . إنه نذا الطريقة یعطی اساسا قناس بلغا رکه 
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وق نیس الوقت يكون قد نفذ ما آراد وما تریده انحموعة متمثلة فی عناصر ها 
القوية ‏ , ,: 

إن القراز الذى یضذر من جه كهذه یگون قناز قد أضدر تة وَعة 
وبالتالى فهو یکون قد تخلص من مسئولية اتخاذ قرار مفرده . وحتي فى 
الحالات الى لا يرغب أن محضر فی اللجنة فانه يشكل اللجنة الى "يعرف 
اجاهاا - ور عا یوثر فہا من بعيد ‏ ويتخذ قراره فى ضوءحراسات اللجنة 
وتو صیابا . إنه یومی باللجان ماما کا هو واضح . 


إن طریقعه ‏ تنل الوسط ) تبجعلہ فی منہی انمض بألا دانہز للقارب ,> 
على جد التعببر > فهو برید عل توازن حسامی بين حتطلیات العبدل والعلاقات 
الإنسائية :نر لذاك فهو" مع رئيسه دائماً وزيومية نی الصورة بالنابة السث كلى 
اليؤمية . فاذا حدثت مشكلة فهو یکون قد باغ عنهامسبقاًوإذا كاف من ا مسکن 
تداركها فهو یتخذ اللازم فى الوقت الناسب . وإذا شعر ' أن الز لين مخف 
قراراً عنيفاً فانه عهد له عند ا مرعوسن . 

وإذا أخذ أيه فى اموضوغ لا يعرف رأيه الأغلبية فيه فانه لا یل 
أو پرر بعدم وجود بیانات مثل ع- ن- : ولا يأخذ موقناً محدداً صارماً 
مثل ع + : ولا يتجنب أخذ موقف حالف مثل ن* ء ولكنه يضع رأيه نی 


شكل وجهی نظر : فهو يمول ہ ... هدامن ناحية » ومن ٹاحیة 
أخرى فان . .. . . » مهذه الطريقة يكون قد « مسك العصا من النصف ٠‏ 


على حد التعبر السائد ومحیث كمكته من از اجع إِذا كان التيآر كنا . 


و لنا أن نتوقع أن المدیں ع ن. عب أن تكون هناك مجلة للعاملن. تجو ی 
أخجبار؟ عن الانهاج و الانتاجية .کا تحوی أخباراً اجماعية وانسانية وسياسية 
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بشکل متوازن . ۲ ورعا تحوی أبواباً عن :ا« مسة عقاب ١1...‏ 0. 
مشكلتك ها حل ».. ... « تقاليد ش رکتنا. . | 


طريقة التحفيز : ۱ ۱ 
إن طزيقة ادیر ع ن فق إلتحفين ظریقة وسط بین كل ,من المديريم ‏ 
والمدير ن* . فبیعا يركز ع *, على العقا ب ويركز ن* على التشجيع بالكلمة 
الطيبة وتوفر ال جو المريح ء فان ع ن يستخدم أسلوباً متوازتا لثواب 
والعقاب : العصا تلعقاب والحزرة للثولب. . إن مجه للثواب والعقاب هو 

„ The Carrot and Stick approach . مہج « الجزرة والعصا‎ 


ين بأ ل پد من شیف :فا - عل حدتمي 
المدير الذىيعمل فى ظل هذا امط - أخذ وعطاء و الأخذ على قا 
إنه یژمن بأن الآلة لا مكن أن تعمل بدون زیت . . والإنسان آل 
أن تكافثه عن العمل ا حید وتحاسبه على العمل اللحطأ E‏ 
الشحفيز هذه فی طريقة معا لحت للأحطاء والصراعات . 
معالية الأخطاء : 1 
إن طريقة المدير ع ن نى الرقابة ‏ وبالتالى معالحة الأخطاء.- هی طرنيقة 
وسط بين الإحكام التام والتسيب التام . إنه لا يمن - إنطلاقاً من فلسفة 
الحل الوسط - بضرورة توقيع الجزاء على المخعلىء وحالا » کا يسبلك المدير 
2 * ولا من بتبرير الط من الموظفين على آساس أن كانا قع فى أخطاء 
ولیس هناك داع للأذئ ؛ کا يسلك المدير ن . 
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إن ا مدیر ع ن فق معاجته للأخطاء پسشخدم منهج « الجزرة والعضا » 
ناه carrot and‏ فى معالحة الأخطاء . إن الزرۃ فی معالة الحطأ معناها 
إعطاء فر صة سماح للمخطىء ر عا لآنه لم يكن يعرف . . ذلك بالطبع إذا کان 
الحطأ للمرة الأولى . و «العصا » فى هذه الحالة هى أن المدير مجعل من 
الواضح ماما السخطیء أن ذلك الحطأ لا يضح أن پٹکزر . وعل ذلكفالعقاب 
يتدرج مع الخطأ ومع تكراره ومع ظروف الخطىء . 


إما إذا كانت اللوائح غير واضحة بالنسية للعقاب الواجب ااذه فانه 
لا حکم بالعقات كا یری هو نفسه کا قعل خ٣‏ ولا یزار الخطاً کا يسلك 
ن* ولكنه يلجأ لمشورة . . لمعرفة رأى زملائہ . . إنه يستمد فلسفة العقاب 
من التقاليد فهو يقول : ہ والتاس تقول علينا إيه » إنه لا يوقع العقاب خر د 
أنه یمن به ولكن لآن هذا هو التوقع منه أن يفعله . . “فالتقاليد هنا هی 
«البقرة المقدسة ) . 


إنه حب أن يطلق عليه أنه.ه عادل ولكن حازم ؛ Fair but firm‏ 
فى معالة الحطأ فالعدل‌هنا هو أن یعطی للمخطىء مز ة الشك إذا کان هناك 
مجال لأى شك » والحرم هو أن يوضح للمخطىء أنه لن بقل أن يتكرر 
الحطأ مرة أخرى . 


وعندما یتخذ قراراً بتوقيع عقوبة جزاء فانه يستخدم التنظى غير الرسمى 
( العلاقات غير الخططة أو الشخصية ) لیختبر آثر الجزاء بالنسبة لردود الفعل 
الى يتوقعها . . وا كانت ردود الفعل هنا تر تد بسر عة فائقة فان ذلك نجعله 
فى مأمن من اتخاذ قرار لا یلق ترحيباً عند الأغلبية . 


1 

معالجة الصراعات : 

إن طريقة المدير ع ان ى معالجة الصراع »ستمدة هن فلسفتة الأسلاسية : 
خر الأمور الوسط . وبالتالى فانه بعالخ الضراع لیس بقمعه کا یفعل المدير 
ع + ولا بتبریده کا يفعل المدير ن- ولا بتجاهله تماما كا يفعل الدیر ع - 
ن- ولكن بفصل ا حہات المتصارعة . إنه لا يواجه الصراع بصدره. أو 
بسلطته ولكنه یعا اه بطريق غير رسمی . . بطريقة شخصية . اطم پرسل 
إشاعات ضد الشخص الذي أثار الصراع فپیوه - بطريقة 5-8 مب 
التنازل الجزثى . فاذا ما تم ذلك فانه يعقد جلسة -. یطاق هو .عله جلسة 
عائلية ‏ حيث يم اقتسام الفرق بين المتصارعين . . معی أن تتنازل کل جہة 
ضراع عن جزء من حقوقها . | 

وإذا كان هذا الصراع موجها إليه فانه يستجيب( نحن لا نقول یر ضخ)) 
لرأى الأغلبية فرأى الأغلبية داعاً رأبه . وحی إذا قلنا إنه ة رضخ ؛ لرأى 
الأغلبية فان ذلك لا یعنی أنه ليس له رأى» ولکن لأن رأى الأغلبية - + نكرر 
الا کید - هو زأيه . 


فاذا نشا صراع بين ائنين فانه لا پعانج هذا الصراع محزم مع المعنيين 
کایفعل ع * حضو رها ولا ویرره» کا یفعل ن* عدخل‌الاخ الااکر ولا 
يتجاهله كالنعامة تضبع ر أسها فی الأرض کا يفعلع- ن- ولکنه یعالج الصبراع 
رسمیاً بعد أن کون قد مهد له بشکلی غير رسمى . فهو يقابل کل شخص 
على حدة وبحاول إبعاده عن الآخر أو إرسال إشاعات نبیثه تقبول یناز لات . 


إن المدیر ع ن يمن پان وجود الصراعات شی طبيعى ا عکس 
ع * فالصراع عند وسمعناه عصیان أو آن الناس انفعاليون , وعند ۳ فان 
الصراع معناه. بداية ايا الاسرة السعيدة . نع ن يقول « إنه من الطريعى, 


۱۹ 


فى عالم كهذا أن يتصارعالناس لتحقيق أهدافهم . وإن الکان الو حید النی 
لا بوجد به صراع هو القبر عندما موت كلنا » . ولكن طريقته فى معالمة 
الصراع طريقة « المناورة ¢ maneuvering‏ کا سیق أن بينا . 


وإذا تم الضغط على المدير ع ن من أعللى بتصرف معن يعرف أنه 
سیوودی إلى علق ضراع ف ضوء مجربثه وق ضوء ہ الدخان » الذئ حس به 
فانه غالبا ما مجمع حوله الناس لمعرفة رأہم . . رأی الأغلبية وبالتالى يصبح 
قادرا على مواجهة الضراع الواردمن .أغلى من موقف الأغلبية . إنه يستخدم 
هذه الا علبية از لز ام الرئيس بالعدول عن موقفه . 

وبطريقة أخرى فان طريقة المدير ع ن فی معالجة الصبراع. هو تطابقها 
مع رأى الاغلبية . فالصراع مجب أن يقمع فی الاتجاه الذی تریده الأغلبية 
ولمس ف الاتجاه الذئ تریده السلفلة کا يعمل المدبر خ۶ أو بالإقتاع آفادیء 
والدرید کا يفعل ن" . 


٠‏ واذا فشل المدير ع ن فى معالجة الصراع فانه يسعي. إلى إعادة التنظيي 
للاطاحة با لغضوب عليه أو المغضوب علہم مثلما يفعل المدير ع * ء ولكن 
بطزيقة أخزئ . إنه يشر قضایا ومشکلات عند بقض من رة یت بطالبون 
بأعادة التنظم . ومن هنا يشعواك الجميع ف ذراسات إعادة التنظم یو 
رأجم' بالظیع للاحناس بالمشاركة » ولکنه يعرف ناما ما هی الاب 
ی نیم لإلغاوثها . لبه زین تتم علية غادة الننظم باشتر اک الثاس فبا 
- ولو تضور؟ - فیکون القرار فی الباية هو قراز امجتموع لوا بتاء على 
توصية اجچوع ولبس پناء على قراره هو كما هز ا ال فى القط ع * . 

إن طريقة « التاووة» و« الل الوسط از 9 طرّ یه اتہیعة غار اثر سمیة6 
قمحا لن الط اعات الى یتیمها الدایزسح ن کقيلة بأن تخلق ج وآ من "الشلة 


۳ 


ومراكز القوی الى تتصارع مع بعضہا البعضی . > . إن هذه الشلل (جكسر 
الشن ) يتم _تغذيها بصراعات جديدة » وعواقف جديدة يم حلهلا پنفس 
الأسلوب ء فيم ندعم الصراعات الأصلية وهكذا تنش حلقة مفرغة من 
المراعات ..والشللية. یٹ یم. نقسم التظمق في الهاية. لمي عة شلل 
قوية تحارب, و تطحن فى یعضہا . . فیٹائر العمل ويز داد الطن بلة و ند 
الحلقة الفر غة مر ة آخری . ۱ 

الابتکار : 

إن الفط ع ن بترکتڑہ على الام بالعمل بقدرالاهعام بالناس وَالمقايلة 
فى منتصف الطریق مجعلنا نتوقع أنه بشجم الابتکار ا معشول . والعقول 
هنا هو الایتکار الذی لا سز القارب.. . الابتكار الذی:توضی مایق 
وبالتالى فنحن نتوقع أن يعلن المديو.- اللی يعمل فى ظل الفط ع ۵ - عن 
صندوق :اقتر لحات أو عن نظام اقتراحات.عبلوة. عن صندوق اقار احات 
ولحنة لدراسة.الاقتر اجات « الممكنة ».وجوائر « معقولة » لاعصاب الجوائز 
المقبولة . 

إن الأفكار الحديدة الواردة من مستويات التنفيذ إلى المدیر 3 ل - نحن 
نتوقع ‏ أن تحال إلى نة لابداء الرأئ . وبطبيعة الحال سيكون تشکیل 
اللجنة من آشخاص عثلون رآی الأغلبية » وثنا أن نتوقع أن الأفكار الى 
ستقبل هی الأفكار الى تمق تحسینات طفيفة لأن الائجاہ القالت - ی ظل 
هذا القط' ‏ هو عدم عز القارب بأو [بقاء الأحوال کا هی مج status‏ 
فالاہتکاز القبول هنا هو الابتكار المعقول و لیس بالضرورة الاہتکار الوايجت 
الأخذ به : : : فالعيرة با تكن . وطبیعی أن 'الممكن :هذا ا مسألة نننبية 
عتوقن.عل ٠:‏ ان » الذى يتافعه الشخص مقابل تنفیف الفكرة ا فدیدة ! 
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تیم الناس : اختیار هم وتلدریہم : 

إن آلدیر ع ن يقم التاس کا يقم نفسه : بالقدرة على إنتاج آداء مقبوله 
مع علاقات مقبولة . وهو فى هذا تلف تام من المدير ع * الذی یقم الثاس. 
« بالانتاج » الذى حفقوه أو الذى کن أن محققوه کا مختلف عن المذير'ن* 
الذى يقم التلس على أمناس قدرنہم فى نكوين علاقات ودبة وفلاعصیم لعمل 
بانسجام مع احموعة . 

وإذا طلب إلى الدیر ع ن تقیم شخص فانه یضع - کمادته با نقط 
القوة ونقط الضمف فى الانسان » علاف الدیر ع ۲ الذى يركز على نقط 
الضعف » وا دیر ن" الذی يركز على نقط القوة فى الشخص . 

انه بطالپ - فى برامج التدريب - أن تحوی موضوعات عن فن إدارة. 
لغاس بالاضافة إلى الإدارة العلمية المتعلقة بالعدلات والعایر والأمالبيه 
الرياضية ... إلخ . وإذا حضر بر امجالتهمویب قکل‌الناس ناجحون معه ومعهم 
شاه سيم ۳۷ إعاناً منه أن العمر ة با ممکق ا لمعبو ولیس بامستحیل الأفضل 1 


الصفات الشخصية : 

إن البيثة الفكرية الأساسية لدیر- يعمل فى ظل الط ع. ن - لا يريد. 
أن یثبت أنه محقق نتائج متازة » کا أنه لا يتوقع علاقات مثالية مع الناس, 
إنه ہدف إلى تحقيق أهداف واقعیة.. إن المدیرع ن يوامن بان العيرة با لمكن 
وليست للصيرة بالمستيجيل ولو كان أفضيل . إنہ شخمی عل ۲٣۹٩٤:۹1‏ 
عمی أنه لا يلتصيق عفاهم نظرية أو خیالیة کا لا محاول أن قق المستحیل . 
« فالمستحيل » بالتعريف ‏ ق نظره- « مستجیل » . إنه شخص واقعى 
يمن بأن «مذتخلب به العب: به.» ولا یلتصق.عیادی» يثبت فشلها فهو لیس 


Ye 


« متعصباًء عاعتدوہ بل هو مستعد دايا لأن يخر رأيه والناس فى ضوء 
الظروف لی محقق أداء مقبولا وعلاقات [نسانية مقبولة .. إنماارجللى 
« براجماتيك» Pragmatic‏ يلعب ا يغلب به تمييزاً له عن | الذى 
باصق عبادی» بصر ف‌النظر عما تحققہ تلك النتائج أو واه ہر 
وق ون ام کرات نی نل هب 

إن المدير ع ن له معتقدات قوية ‏ مثله مثل ا مدیر ع + ولکن معتقداته 
تالف فى آساسہا . فهو يفترض أن آحسن حل هو الحل الوسط الذي يقبله 
كل التاس أو معظمهم ولیس بالضرورة أحسن حل ۔ 

إن المدير عن بفر ض أن يُحدن طريقة ےك العصا هی پک 
ی الوقت ت الذى عسکها ع * من الطرف ولا عسکھا ن* ولا يراها 
إنه لا يقف لک لا يأ ليه الناس مرن مثل “ع + أو يذهب 2 
کا يفعل ن* ولكنه يذهب إلى منتصف الطريق ویطالب الآخرين أبآن يأتوا 
إلى النصف الاخر . إنه لا عنع الرغيف عنالآخوین الذین لا یوون يملا ممتازاً 
کا یفعل ع* ‏ ولا يعطى الرغيف إلى الآخرين المخطثين. مبرراً لم خطأهم 
کا یفعل ن* © ولكنه يقسم الرغيف نصفن : نصف له ونصف|للآخر 
إنه يقول بلك : «ما لا يدرلك كله لا يمرك كله فهو بقبل عاية اقسلة » . 


العلفولة : 

إن حمن السلوك التوقغ عن الاب یتم حديده ف ضوء ما۲ 
التقاليد . فالصواب والحطأ يتحدد عوجب التقاليد . وى ظل ظروه 
فان الطفل یتعلم أنه يجب أن يبحث حوله عن الصواب والخطاً . . | فى حالة 
طفل ترعرع فى جو هذا و عيب » وذاك عیب فانه مجد نفسه وقد استمد 
منطقه الفکری والسلوكى مما يعتير عيبا وما لا یعدر « عيباً » . ولك لا يقع 





۱۹۹ 


فى « الهيب » فانه یبال داعا ویلتزم بضخوط الأغلبية وعل ذلك فالسند. 
القوى الى بعتعد حليه هو رأى الأغلبية ومحتکم إلى الأغلبية نفہا جد الضمان. 
والآمان"” 


إن هذا الشخص يعيش وينرعرع فى ظل ظروف محکھا العديد من 
الأمثال والتقاليد تكون عثابة محددات لسلوكه : فهو پتعل مثلا : « إسأل 
جرب ولا تسأل طبيب» » «نصف العمی,ولا العمی كله » > «ما لا يدرك 
كله لا يرك كله » ء « ال حیاة أخذ وعطاء وبقدر ما تعطی تأخذ »» « إن الذی. 
تغلب به إلعب به » » « اذا لا تكن مثل کل الناس » ؟ « إنك لا تريد. 
أن تكون مسئبداً فتفشل » فلا تكن مستبداً . وق نفس الوقت فانك لا ترید. 
أن تكون طيباً فيعتقد الناس أناك ضعیف « أو عبط » اذا لا تأخذ حلا 
وسطا »و « خبر الأمور الوسط ؛ . 


وإڈا قرأ كسا عن الإهازة فانه متبتار جح بن قراءات تركرٌ على الإداوة 
الغلمية ویستحم عم الخذئته ایی رقم الكفاية الإتتاجية التقليدية من اخ رار 
فیقراً عن العلاقات الإنسانية بکتامبا وکتہا و خذیرانبا وغالياً ما ينبى به الأمر 
إلى القول بآن الأمر لا بد أن يكون شيعا فى الوسط . وهو يصور التأرجح فى. 
الفكر الإدارى من الادارة العلمية ( أنصار الكفاءة الإنتاجية ) إل الملاقات. 
الإنسانية فیجد أن پندول الساعة قد استقی بينيما ويشعر أن ذللك غاية المراد . 


۱۷ 


إلى أى مدی يكون الدیز ع ن فعالا 9 
إن الافتر اض الأسامى وراء هذا السوئال هو أن هذا ا مدیر فعال ولكن 
فاعليته ليست على مستوى عال . ويصبح من الضرورى هنا أن |توضح 
السبب النی مجعل ا مدیرع ن فعالا إلى حد ما . ۴ 







ى الأماط السابقة > عرفنا « الفاعلیة ) E۴٥٥٤ ۷٥8‏ بالا حقیق 
النتائج الى وجد من جلها المعصب » وأن المدير یعتر فعالا إذا كاتا لموقف 
الذىوجد فيه ملاعا مطه ". وقلنا إن حناضر ا لوق فخسۃ :متطلبات العمل » 
توقعات الرئيس » توقعات ا مرءوسن » توقعات ال ملاء » الناخ العام السائد 
ف المنظمة.. 


وعل'ذلك ان القط خ ان باعتباره نمطا بستند على قاعدة الأغلبية 
Majority Rule‏ لا بد أن پستطیع أن يبى نی مکانه فرة طو بلة و ینا 
مقبولا و علاقات إلسانیة مقبو له . 


إن الاغليية الى يعتمد علا فى قراراته ( می‌موسین و روٴساغ وزەلاء 
ومناخا عاما ) طا ما أنه ملز م مها فهو مقبول مہا وبالتالى فهو محقق نتائخ مقبولة 
وغلاقات مقبولة . ويصبح ادير ع ن هو المدير العادى . 


إن « هوایت » عائ ط۳ ی کتابه ا مڈہور : The Orgahizatioî Man‏ 
٠‏ قد توصل إلى أن الفط الإدارى الشائع فى أمريكا اليوم نمط ممائل لانمط ع ن . 
وق غياب أساس إدارى حقيى سلم فان المدير العادى ( الط ع ن ) یکون 
بلا شك أفضل من أي مط. آند. : أفضل من الفط ع إذا کانا الوقب 
غير ملام » الذى یتسبب فى خاق خالة حر فی اللنظمة نتيجة العداء والفسؤة 


۸ 


الراکة . کا أنه أفضل من الط ن* إذا كان « الوقف غير ملائم » الذى 
سیتسبب ق خلت حالة فسيب كيعرة فی المنظمة نتيجة الطيبة الزائدة عن الحد 
والإصرار على العاثلة الكبيرة السعيدة فى الوقت الذى لا يكون أفرادها على 
عستوی ةة . 


إن التحدى الذی یواجه الإدارة الیوم هو وضع وحقیق أهداف عى 
مستوی عال » ولميسى جرد أهداف مقبولة . إن التقدم الذی تسعی إليه البلاد 
العربیة يتطلب مديرين اکٹر امتیازا من المدير العادی » مديرين محركون 
الأغلبية يدلا من ملبيرين يلعزمون بالأغلبية . 


صحیح أن الاعماد على التقالید والعرف عکن أن یودی الکٹزمنالمشکلات 
الإدارية التکر رة إلى نوع من « الإرشاد الميكانبى » (هعنسقطممكة 
6 اھ _ على حد تعببر « بليك » و « موتون » - يلام جموعة كبرة 
من الخالات . ولكن هناك حالات کشرة لا عکن آن يكون فہا المددير المادی 
(ع ن ) قادراً على تحقيق أفضل النتائج لأن الأغلبية و تجمدت » . وبالتالى 
فان النتيجة الطبيعية ستكون بقاء الأحوال كا هی 00 علتاهاه ويكون 
مصير المنظات التدهور' بدلا من التقدع . 


وبالتال یصبح من الضروری الیحث عن العط الفعال الذى مرك 
الأغلبية فی النظمة مهما كان شکلها الاقتصادی أو القانونی أو الدستوری . 
ومن هنا ندوس القط ح٣‏ ن* . 


(۱) إن وجه الاختلاف بیننا وبين و يليك » و « موتون » هو أنه یری أن الدیر ع ن 
أفضل من الأتماط افلاثة الأخرزى بدون تحفظات ‏ و لکننا نعتقد حلاف ذلك وذاك ق حالة ما إذا 
کان الموقف غير ملاثم . . . انظر مى تکون الاعاط السابقة فعالة . 





E نمطالمدير‎ 


» تعريف الفط ع + ن+ 
ه الافتراضات الا ساسة 
ه طریقة الإدارة ( نظرة كلية ) 
ه النظرة للأهداف 

٠‏ النظرة اثزمن 

مفهرم السلطة 

> نوع العلاقات 

. طريقة التحفيز 

٠‏ معالية الأخطاء 

٠‏ معالحة الصراعات 

ه الابتکار 

٠‏ تقيم الاس 

ه الصفات الشخصية 

٠‏ حياة الطفو لة 

ء ضيانات فاعلية القط. 








نا م نةالعن 


أن ۳ لا بهي » 
اقا تالةا ةا ء 


٠ RNY 


سالنه اقلا ٠‏ 
نَا ینا , 
ملسا ء پچ 1 
تلاا قا ۔ 

۱ بللعمد() قدلعد + 
م۱۳ » 
باه ٠‏ 





۱۷ 


تعريف عط الدیرع+ ن" : ۱ 
عط المدير ع * ن* هو عط المدير الذى م بالعمل کدرا و 8 
لوقت بم بالناس کر ۲۱ . إن الشیء ای يسيطر غل عق ل مدير الذى 
يعمل فی ظل هذا الط" ا عو حفیق" افصل النتائج © ولیس مجيه ختائج 
مقو لة . ء . من أفراد مؤمنين. بالعمل على آقصی درجة من الالازام وذلك من لال نسج 
أهدافهم فى أهداف المنظمة . ۱ 





تتعارضن :مع .الاحخیاجات الشخصیة للأفزاد.لأنه يوامن بأنه من۔ ا 
« نسج » أهداف الأفراد مع أهداف النظمة . 


إن" كيفية يوعد > الأفزاد مع أهدافت المنظمة هئ احور 


الافتر اضات الا ساسية : ۱ 
ان امیر ع ۴ ن* یشرض عدة لفيز اضات أسايهية عن طبيعة: الانسان 


الفود. مثله مثل أى ملويو آخی ب کی سلوکہ:. إن سب 
هذا ا مدیر نجری على النجو الذیجددہو دوچلاس ما کجز مجور »فق نطریہ ل 





).١ (‏ إن علامة ال +) پر کل من ہے می بد لجف ا كير 
و بالناس کت ا فى فس الوقت . ولقد رآينا أن هذا آلتر مي أفضل من اعظاء ام . إن هذا 
الط یسیو ريدت » و ائیکزئل ع > 200667889 عل باس النکامل من حیث الاقام بالتق 
والاهيّام بالناس بشکل متساو آما « بليك » أو « موتون » فهما پیات ور نی شیکنیماللا یت 


۱ : راجع‎ 
.Reddin, Managerial Effectiveness. 


Blake ad ہما رہ گ3‎ 2116 Managerial Grid. 





۱۷ 


عن طبيعة الانسان الفرد . ونظرته ( الإنسان ) نحو العمل ہش کے 
النحو الآلى : 
. إن العمل طبیعی مله مثل اللعب » إذا كانت الظروف ملائمة . 
إن الرقابة. الذاتية لا مکن الاستغناء عنها فى تحقیق أهداف المنظمة ۔ 
. إن الطاقة الابتكارية' لخن الشکلات ‏ التنظيمية' والإدارية ' موزعة 
+ “إن « التحفيز ) ینم على الستوی الاجناعی وهستوی الکانة وسبتوی 
١‏ تحقیق ااذات » بالاضافة إلى اسحوی « الفسیو لوجی » ومستوی 
الآمان . 
ه وبالتالى فانه من الممكن جدا أن يقوم الاس بتوجیه أاضہم ذاا 
ون یکونوا مبتکرین إذا تم تحفيز هم بشکل سلم . 
واضح أن هذه الافتراضات الأساسية الى تكون فى جموعھا نظرية لإ 
تختلف عن الافتر اضات الا ساسية للمدير ع * الشامة لنظرية × . یبا يمد 
آن م + يفتزخن أن العمل شىء مر معظم الماش مد أن ابر ج +.ن* يفتر ض 
أن العمل شىء طبيغى مثل اللعب بتحفظ معين . وق الؤقت الذئ يغتر خن 
ع + أن معظم الناعی كسالى بطبیعیم وغبز طنموحين ورخبهم فی تحمل المسثو لية 
ی تمد أن ع * ۵+ پنترھی أن یذ بفكل نای نا یکن 
یژمن فيه م + بأن الرقابة ا شید من پ2 ج انار لا 
الذاتية لا عکن الاستغناء عا . 


(۷) آنشر ۰ سس 


۱۷۳ 


وق ضوءافتر اضات کهنه فان طریقة الادارة غذا اط لابد وأن تأحذ. 
شكلا مزا بروح معينة هی « روح الفریق » المعروفة ق رياضة كرة القدم . 


طريقة الز دارة ( نظرة كلية ) : 

إن المدير ع * ن" يدير على طريقة رئيس فریق کرة القدم : إن اللاعب 
- لا يلعب للقريق ولکنه يلعب لنفسة فاعداف اللاعب خی آهداف الفریق 
وأهداف الفريق هى أهذاف اللاعب حيث یم نسجھما بطریقة خاصة . 


فى ظل افر اضات المدير ع۴ ت“ ( العمل طبيعى مثل اللعب إذا کانت 
الظروف ملاعة + الرقابة اللاتية لا عکن الاستخناء علبا ‏ الطاقة الابتكارية 
منتشرة ولیسك لعدد حدود : التحفز غير الادی مهم آیضاً ء التوجيه الذاتی 
جمكن ) لابد أن يوئدى بالمدير ع * ن* إل أن تكون طريقته فى الادارة طريقة 
مَرّة ذات طابع حاص ۰ کن النظر إلا بغكل كلى كالانى' : 


٠‏ إن مسثولية تحقیق النتائج هی مسثولیة الجميع » ولیس هو شخصيا کا 


¥ 


هی ال حال عند ع * أو عند الضر مثل ن+ أو لانهمه مثل ع ن- أو 
مسئولیته عساعدة الآخرین مثل ع ن . إنه يصور نفسه وكأنه رئيس 
فريق للكرة لا عکن تحقيق النجاح إلا بالكل ومسئولية النجاح الكلى 
هی مستولیة: كل لاعب: ( کل مدير ) فنجاح الفریق يى جاح 
اللاعب ونجاح اللاعب يعى جلح الفريق . نجاح الشركة معناها جاح 
المدیر ( من جموعة المديرين.) ونجاح.المدیر ( من مجموعة,المديرين ) 


معناہ جاح الشركة 7 ۱ 
وبالتای فسئولیة التخطیط ليست مسئولته عفر ده أو مسعز ل مساعدة 


الآخرين » ولكلها مسثولية بیع . التخطیط لا يتم کل عكر ؛ 


V€ 


5 


"کا هو مفهوم عندع* ء ولا هو « ساب ؛ کا هی عند المد ن“ 
ولا هو « لا يعنيه » ها ھی الخال عند ع 7ن“ ولا هو« نصفك 
نصف » کا هى الحال عند المدير ع ن . إن التخطيط محكم ولكن 
كل مدير شارك بشکل حقيى نی ھذا: الا کا فھی ملتزم به لآنه 
هو الذی وضعه . إن الاليزام هنا ناتج من مشاركة حقيقية ولیست . 
مشاركة صوریة .رفا مدو ع ن+ يعتقد أنه لیس من ا میم أن خطط 
ولكن من المهم أن يتأكد أن تخطیطاً سلہا قد وضمع . 


إنه ينظر إلى التنظم على أنه «.نظام منست إرادياً + حيث کل شخص 
فى المنظمة مسئول عن نتائي النظمة ككل وليس مسثوليته الواردة 
ى بطاقة التو صيفب .. إن نظرة .المبرير ع *ن* للتبظم نظرة, رئيس 
فریق الكرة فكل لاعب مسثول عن تجاح المباراة ولهسي.فقط عن 
نجماحه فی لعبتہ . فى الكرة نج أنه الذى ليس معه الكرة مسئول أيضاً 
تماما مثل اللاعب الذى معه الكرة . إن أياً منهم لا يدفع بعذم 
الاخقصاض . 

نه يري أنه طالا كل شخض اشترله.فی صاغة آهداف المنظمة 
واشترك.فى. و نسج, » أهدافه امع أهدات. النظمة محيث .إن تجاح 
ا لنظمةھر بجاحھو تجاح| لنظمقهو تجاح لیر ظفت » فانالتوءجيهمن ال حارج 
(من الوٹیس ) لا تصبح هو الأمامن + وله یصبح الع وجیه ذاتياً . 
فعرفة اللاعب اللأهداف الى اشترك د بالمهوزة والئصیح والاحترام 
التبادل - فى وضعها كافية لتجعله يوجه نفتته 15ت . وإذا احتاج 
إلى توجيه من خحارجچه فانه توجيه و« بالاشارات » الممهومة والمتفق 


لہا ... كا فی لعبة 'كرة القديغ تماما . 


۱۷۵ 


ه إن الفهم المتيادل والاحساس العا ی بالمبثولية والالیز ام مجعل الر قابة 
الذاتية ممكنة . وبالتالی فان ما يشغلى المدير ع * ن* لیس تشدید أو 
حکام ال قابة 3 ولكن ہ کیف » قم الرقابة . فهو مختلف جن اطلیر 
ع * الذی يعمد على الرقابة من أعلى أو على التنظم غير الرشمی کا 
يفعل ع ۵ . 

إن الإدارة فى نظر المدير ع۶ ۵+ - ليست الإدارة العلمية » بالعی 

انماص الذى يفهمه ع + وليست فن إذارة الناس أو العلاقات الإنانية کا 

یفھسھا ن+ > ولیت حلا وسطاً بعن هذا وذلك کا يفهمهاع!:ناء ولکنها 

إدارة ه جضارة » أى توفير ودع مناخ يمن بالعسل لا لیاعی النسق .+ باحق 

برواح للقریق بتقاليد مر تبعطة بالتتللج ء عن در جة عالية من کی والتاجعم 
لطبيعة المشكلات والامال / 


إن حطیط العمل کے یا کک 3 - جب أن ب" 





کو ری ہیں ٤‏ التطلبات E Su‏ 
العمل ؛ وذلك باشراك ابلرءوسين. إشراكا جقیقیاً -- بالنصیع والمشورة 
والفام ا لتبادل فی وضع أهداف ا منظمة مستوعية احتياجاهم الفسیو لوجية ٠‏ 
واحتیاجلت الأمان والانَاء والاحتر ام الجبادل و خقیتالزات۔. | الشنطیط 
جنا الک ل يضبح مسئولیة لحمو عة ككل حيث یم نسج أفضل الج 

با منظمة ق النتائج الخاصة بالفرد .-وسبفا الشکل فان النائج لا يكون جرد 
الجمع الحسانى أو المتوسط الحسانى لاحتياجات الفر د واحتياجات المنظمة . 


إن العبرة عند الدیر ع + ن* « ليس الانتاج الآن » فقط مثل ابلدیو ع + 


۱۷۹ 


وقيست العلاقات الودية دلرحة كما فى حالة المدير ن* ‏ ولکن العرة 
م بالإتطج الآن ومستقبلا » فهو مهم بالإنتاج تی اخاض را واشتتبل » فضکرة 
سلم العضاوة ف الميعاد - العروفة عند ‏ القاول » ن مهما کان امن فكرة 
مرفوضة ولیس البدیل هو « الايقاع ا مریح » العروف عند المدير ( عط 
النادى ) ولکن الفكرة هى أن التزام الناس أنفسهم بالأهداف الى وضعوها 
لا بد أن يوئدى ہم إلى إنتاج أفضل الآن وإنتاج آفضل فى المستقبل بایقاع 
سریع وبرغبهم . . ماما کاعضاء فريق الكرة . 


إن الإدازة ب فى نظر الدیو ع+ بن أك هی حلية صہر: احهود ابلیاعن 
في قالب واحد » أو على حد التیں ا لحر وف ف الحندسة Synehronisation ٠‏ 
حيث تعمل ار وس فی جهاز التکییف عنطق واحد ورؤية واحدة من أجل 
تحقیق النتائج الى وجدت من أجلها تلك الأجزاء : ققيمة أق جوء ساق 
جھاز التكييف ب هو فى اتساقها مع بای الأجزاء من أجل أن يعطى جھاز 
التكبيت أفضل التتائج . إن كل جَزء فى جهاز التكييف لا بد أن ہ يشعر » 
بان أى خلل فيه لا يد أن يؤدى إلى خلل فى النتائج الكلية . . ..إنه جزء ملتزم 
بالتتائج الكلية . 


وف ظل نظام للادارة كهذا فليس هناك شخص: و احد وظيفته التفکبر 
فالضكر. ‏ بالفهم والمشورة ‏ مسئولية الجميع . ولیس هناك شخص مسئول 
عن الكل وآشخاص مسئولون عن أجزاء » ولکن کل شخص مسفول عن 
کل . ..عن التائج . . لیس هناك شخصن خطط وآهعر ينف ولکن الكل 
ر کل الدیرین ق النظمة ). مخططون ویتابعون » فالفشل فشل الكل 
والنجاح نجاح الكل . 


إن مدخل المدير ع" ن* لیس مدخل: کفاءة مل المدير ع * ولیس 


1۱۷۷ 


مدخل رضا الاس مثل المدير ن+ وليس مدخلا هلا( أو مدعل ا خل 
الوسط یل المدير ع ن > ولکنه متخل «مهجی 0 “#لاقطعام 8 یت 
يكون الطلوب تحقيق أقضل الٹائج لكل من النظمة وأفرادها حیث بقعر 
الأفراد بأنہم لا یضلون لقاب المنظمة أو فى النظمة ‏ ولکثہم إعملو ن 
لأنفسهم . . . لتحقيق ذانهم باعتبار ذلك أعلى مستوى من, مستويات الحاجة 
الانسانية . إنة مذیر يريد أن يكون متاز 1۳۳06160۴ ولیس مثل كل الناس . 


النظرة للأهداف : 


إن ا دیز ع + ن+ لا جلمث ل غير معن الدیرینرع +) نا ع“ ن“ »> 
ع ۵) تعارضاً ہن آمداف المنظمة و آهداف الافراد . إنه بری أن ال 
الوحید - ولیس الل الوسط-- هو تسج الأهذاف العالية ‏ النظمة مع 
الأهداف العالية للأفراد . 


۱ 
إن الدیر ع *ن* لا یتصور أنه المسثول عقرده عن وضع الأهذاف أو 
نحقیقها کا فى حالة ع + کا أنه لا یتصور أن تحقیق الأهداف الشخصية 
بودی إلى تحقیق أهداف المنظمة كا یتصور ن* ,ون المدير ع + ن* لا یتصور 
أنه مدير على أو واقعى مستعد لعمل التنازلات المطلوبة من الأغلبية أو الى 
لہا التقاليد كنا يفعل المدير ع ن . إنه لا« يقس الفرق نصفین ہکا پفمل 
الدیر ع ن ولكنه يتخذ أسلوبآ فى وضم الأهداف يضمن عو جيه عدم حدوثٹ 
تنازلات أو اختیار حل وسط . 


إن طریقته ى وضم الاحداف مستمدة مب اقکرۂ سم ۱ آثر 


(۱) اذا کان الحل الوسط مقبولا فى السیاسة فهو لا عکن أن یکون مقبولا ف الاقتصاد 
أو فى الطب فا محتاج إليه الجسم يحب أن يأخذه و ما يحتاج إليه العمل يحب أن ينف . 


۷۸ 


زبحارنك » الأطانى الجنسية _ ٤٥٤٤ء‏ عائد یف2 .إن « أثر زيجارنك » 
عبارة تقول ,إنه إذا قبل فر د فكرة تتیق هلف . فان قلقاً جاجلا ينها جو 
حقیق ذلك ادف يتجاح . وحن ننقل هنا هذه العبارة بالنمی لا مها ۰ 
The Zeigarnik effect is a statement, that once an‏ 
individual has accepted the idea of achieving a goal,‏ 
then interna! tensions arise towards successful rom-‏ 
pletion (1)‏ 
وق ظل هذه الظروف فان أى عقبات تصادف الفرد ق تحقيق الأهداف 
الى الزم ا نجد نفسپا أمام القوى الى بدأت نى الحركة استعداد؟ لتحقيق 
الأهداف . فبدلا من أن يتراج الى د و یأنجذ موقفاً لیا قائلاا :,« لقد 
عجزرت:» فان الفرد پزیدامن طافته لرفع هذه العقبات , إل :هیا الإصر او 
لر فع العقیات بحوى جن ءآ جفزياً قوب تحقيق_الأهداف . 


وعلى ذلك فان « الإدارة من خلال الأهداف 6 
Managing By — and with — Objectives‏ تصہح هی طر ر م4 4 01 


نع + ن* لا یقوم بوضم الا هداف پنفسه مثلما یقعل ع + ولا يتركها 
للمرءوسن بضعو چا بالتکل الذی بتفق مع رباعم الشخصية مثل ن* 
ولا يفخذ لا وسظا بال يضعها عساعدة المرءوسن او]شراگهم بشكل غر 
حقيق مثلا يمحل ع ن ولکٹه يشر المرعوسين ق وضع آهداف المنظمة 
بشكل هبق ی ضنوء وخدة الروية الشاملة حبث يم نسج أفضل ثتائجالحتظمة 
مع أفضل نتائج للفرد . . أفضل نتائج للمنظمة فى الاجل الطويل والاجل 
القصر وأفضل نتائج الفرد فى الأجل الطوپل والأجل القصر . 


B. Zeigarnik : Peychologische Forschung, 9. 1987. (١( 
Blake and Mouton, 2. 152. کاوردت ىق‎ 


۷۷۹ 


إن اطلریر ع 7 ن یعتر خضبه مسئولا ليسى عن وضح الأهداف للمنظمة 
ولكن ينظز إل ضيه على .أنة مسئول: عن التأكد هن أهداف سلیعةاالمنظمۂ 
متسقۃ مع أهداف سليمة للفرد قد تم نسجها فی پعفتہما البعض) بطريقة 
:سليمة . . . والمقصود بالطريقة السليمة هنا هو عدم قبول تنازلات من ما 
گا يفعل غ ن باعتبار أن عملية التنازل ضرورء بة باعتبار ها المدخخل العملى أو 
الواقعی ق ضوء الأهذاف . 


إن مدخل اتير غ "ن٣‏ ف وضع دجاسم 
ولوس مدخلا علا لو واقعيا ûj Practical‏ اشدیرے گے ناله 





أهداف مس مر ءوسبه ورو "ساثه عيث تید هناك 1 


11 2 کا لو لا می کا ہو ال ۱ 
اواز نة التقديرية ) ولکن أهداف المنظمة الاستر اتيجية هلها والتكتياكية ( أى 
بعيدة الدی وقصيرة الدی ) یم وضمها حیث یعرف کل شخض مسئولیته 


إن هذا التحدید فى السئولية عن تحمیق نتائج معينة بالنسية ,لكل منعب 
إدارى هو الوسيلة الوحيدة لنسج أهداف الفرد فى أهداف المنظمة وتوفر 
لالب ام Commitment‏ اللازم حو نتحقيقها . 

إن الالتزام,أهداف معینة يقوم صاحب المنصب یوضعھا بالات اك مع 
رئيسه ہو حجر الأساس فى هذه الطريقة . فالأهداف لا تلی من أغلى محيث 
یکون' رد الفعل فا غالا سلياً سواہ فى البداية أو عند .مواجهة اصعوبا 


أثناء التنفيذ . وانماتصعدالأہداف إلى أعلى حى یم تجمیعھا علل مستوی. 
الناصت الادارية ۔ ووظیفة الرئيس ى هذه الحالة هی مراجعة اژلاهداف 


۱۸۰ 


الواردة من اطرعوسین ى ضوء معدلات ومقاييسن . . وبالتای فلا تصبح 
الميألة مسألة أهواء للمر ءوسن أو آهو اء لار گنس 6 ولکن الحکم کن 
لعدلات الأداء وا لعایبر ا مو ضوعية . 


وتصبح معدلات الأداء والعاییر الوضوعية ر البنية على دراسات 
و حوث ) هی ا حور الرئیسی الذى یتناقش حوله کل من الرئیس والرموس . 
فلا تصبح رغبة الرئیس هی الأساس کا لا تصبح رغبة الرعوس هی الأساس 
وی نفس الوقت لا تصبح عملية امازل ہن کل من الرخبتین هی الأساس ء 
ولکن الأساس یصبح الناقشة الوضوعية حول العایبز ۵۵ةةدھا8 
وللعدلات ل5 


إن المعاير والمعدلات سس باعتبار ها حور الدر اسات و مهم الواعی 
وأ للشورة ا تبادلة بن کل من الرئيس والرءوس- لا شك ستوادى عند کل 
من الرئيس وا مرعوسن إلى حث عن أفضل الوسائل » وبالتالى فان الابتکار 
يأخنذ دور رئيسياً » حيث یکون الطلوب هنا هو التوصل إلى أفكار غو 
عادية لمشكلات عادية . . وحيث يصبح من الضروری دراسة أحسن الوسائل 
والآساليب لتحقیق التائج ۔ 

والدراسات الواعية ا خلصة عن المعدلات, والعايم, والأساليب تتطاب 
بالضرورة التطرق إلى المعوقات الى عکن أن تعترض تحقیق ذلك المستوى 
الرفيع من العائج المظلوبة . وهو ما معل التفكر ف المستقبل وما عکن أن 
دث فيه شين رورا حیث يسعى ار موود إلى انفکر فق کل ما مکن 
أن یعرقل تتفیذ الأهداف المطروحة الدراسة وطبیمی أنه پآلتفهم و الاصفاء 
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من جانب الرئیس سیشعر الرموسون آن الرئیس عتفهم. لطبیعة بشکلات 
الموءعوسين . . من هنا ينشأ الز امهم بتحقیق تلك الأهداف . 


واضح أن هذه الطريقة فى وضع الأهداف طريقة منهجية تاهتهادوع 
ععی أنه ليس هناك تنازلات من أى طرف ( حل وسط ) : تنازلاب باإنسبة 
متطلبات العمل أو تنازلات بالنسبة لمتطلبات الإنسان . فی عملية إنتا- 
مثلا لا عکن أن تكون هناك تنازلات ق عمل و اللحميرة » وأی نتازال ( جل 
وسط ) فى هذه العملية لا بد أن محدث خللا فى باق المراحل وہ نی ق 
ٴ النقيجة الهائية . وأى خملل فى عبلية المجن لا عکن التنازل عنه ( تدرا وسط ) 
کا لا بمكن:التنازل ( بحل وسط) فى علیة تقطيع الغجين إلى أرغفة'( فذلك 
إما أن يؤدى إلى المسارة أو إلى السجن فى حالة خالفة وزن الوغر 
لا عکن الأخذ بالحل الؤسط فى عملية النضیوج ( فأى زيادة ی.النإر نرق 
ا حیز وأى اتخفاض عن المعدل جمله نیتا) ۱ 






إن هذا الستوی العال من لاج ریگ مثال) لا گن أن یم وہشگل 
مستمر إلا إذا كان paê‏ ائدة لاحتياجات کل من العجان والحباز » 
وكل قى فى از .إن هذه الخساسية الرائدة يجب أن تكون مكل دالرادار » . 
فدير اٹضز هنا جب أن يكون مكل ١‏ الرادار » محس محاجات العاملين فى 
اخبز فأي خطل نی هذه الحساسية لا شك سیوٴدی إلى تغیبر النقيجة ۔ وبالتال 
خاملساسية الزائدة لاحتياجات الأفراد مجب أن تكون متوافرة عند. مدير 
انت میت قد « اقرا ۰ ا ت با سا ازن نز 
صاحب از وليس جرد عناية متوسطة . . مجب أن بشعر « القر اق » آن 
- کل طلباته الفسيولوجية قد تم توغیر ھا أن الأمان موجود بالشتبة النوقتز ها 
فی الستقبل,ءوأن صاجب افضز (المدیر ) يشعر بأهميته وبأهمية عله محيث 





۱۸۲ 


يشعر العام أن نجاح اكيز من نجاحه وتجاحه من تجاح از وبالتالى فال 
المسثولیة فى ا خز مسٹولیة جماحية بالرف "من أنه مک حديد مستولیة لکل 
شخص عن نحقيق نتائج محددة . 


مفھوم المدير ع“ ن* عن النتائج : 

انا نتوقع أن يكون مفهوم « التانج ٠‏ #النوعظ1 عند المدير ع + ن* 
كا بل : 

ء , اللعائج لاتوجد ال المنظمتولكبا ٹاقی هن ار المنظمة أوالشركة.. ` 
فليس هناك على حد عضي .دركر < مز اكز“ ریم وال الشركة ۲ ولك 
هناك فقظ موا کر تکالیت .. إن كل ما مکن قوله"إن الاعال تطلب 
جهودات ۰ : ١‏ وبالتال قهن حدت مکالیق 'أما کوٹ هذه التكائين 
حقق نتائج فهی مسألة محل نظر .ا فالنتائيع لا تتواقف “على ا نان ادان 
الشركة کا ألما ليست تحت سيطرة الشركة ولکن! تحت سيطرة. أشخاص 
حارج الشركة : السنبللث فى النظام الرأمصمالي والسلطات المياسية فى النظام. 
الوجه . إن الذي يقرر. داعاً فما إذا كانت مجهودات الشبركة نتائج اقتصادية 
أو فاقدة هم أشخاص خارچ الشركة ( السنپلك أو السلطة السيؤسية ) ۔ 

:اه إن تلحائس مهن حقیقھا پامتخلڈلَ اررض و لیس غل الشکلات : 
إن کل مایأظم الإفسات عن مشكلة ما هو إعاذة خر ازن لیا لالة لللادیة: وگل . 
ما يأملو الانمان-- علے لحزيل تمسر فی هذا الضدد به و إتغاء یود عل) قدرٴة 
المشروع لتحقيق نطنج إن العا وب أن تق من لياف 
الفر صي ابلبديدة,المتاحة أي ا ممکن جل . 
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۱۸۳ 

ه إن المؤارة . .. من أجل تحقیق نتائج مجب استخدامها فى الغو لی .-: 

بدلا من امیتخدامها فن حل الشکلات. : إن الاقعصادین یتکلمون عرل تفظ 
الریح فى النشآت اللحاصة . . و لجن ذلك كا نعر فب مو ضوع غامض مغ 






ور ما يكون غر ذى_معبى . ان د تعظم الفر ص ؛ يصبح .الوا حور 
الاههام الحقيئى فى مشروعات الأعمال . إن ذلك پعی التركين على |الفعالية 


Effectiveness‏ بدلا من الر كز على الكفاءة. ہ5٤‏ إن السؤال 
الام ليس ی معرفة کیف تفعل الأشياء الصواب ¢ ولكن فى كيفية معرفة 
اه الاب لعملها مع تركو الموارد ادات خلا : 


٠‏ إن تنج تتطلب اد والابتکارات . . فبدوّن موقف قیادی فان 
تلك اانتائج تصبج جدیة ومن اہلمکن أن تتلاشی فالأ جل الطریل. نإٍشریرع 
الحیدی لمستوعوب _ غبر قادو على البقاء ف الأجل الطویل حى لى چفق 
بعضي الاح فی الأجل القصبر . إن بقاءه يكون شيئاً مؤاقتاً ...ولي : ظل 
معاناة جی الموت . إن مثل هذا المشروع الحدى .:. الذى ينتج ياد ضعيفة 
سيتلاشى عندما تضغط الظروف بشكل أقصى . 


0 


ہ :إن النتائج الكبيرة مسألة عواقتة أو انتقالية ؛ , غليسن هناك تجاح دام 
مستمر . .حيث ايم التارجح بين الٹجاح والفشيل .. ,.وابالتالى غان وظيفة ابللچر 
هنا ھی ق تعديل مسار التدهور الطبيعى . إن وظيفته هنا هى إعاذة خلق 
مركز ديف الشركة ومواجهة التدهور و[سعلال" الطاقة" التديدة و الاجاه 
الجديد محل القصور والتدهور . 

ه إن الموزيع التكرارى انتانج ليس توزیعاً عادياً فنى الظواهر الطبیعیة 


يكون التوزيع التكرارى عاديا ععي آن یکون توزیع الفي‌دات متساویآ 
على ا جائَن . انی الظواعر الاجتاعية مثل میادین الال فرعا جد أن جء 


۸٤ 


صخرا جداً من المفردات  ٠١‏ 7# مثلا - یکون مسئولا عن ۹۰ ۸ من 
لالج . فنجد أن عدا قليلا من الشترین عم الذي یکونون كر نسسبة من 
المشتريات © ونيد أن عدد؟ قلیلا من رجال البيع هم الذين محققون ثلاثة أرباع 
المبيعاث مثلا . إن هه الحقيقة نظهر أيضاً فى مشكلات الموظفين : فنجد أن 
معظ ا حوادث تأنى من عدد قليل من الأشخاص (ر عا طائفة معيئةمن الأشخاص 
أو من جنس معين ) إن معظم الشكاوى تأق من قلة من الأشخاص . إن معظم 
العمل الذى یم عادة يأنى من عدد قليل من إلأفراد وهكذا . ما معی هذا ؟ 
/ 


٭. إن التقائج تتطلب أن يركز الدیرون جهودهم على تلك المفردات 
القليلة الى تمقى اليرء الأکر من الننائج > إن هتیت اهود على الآشياء 
المتغددة لا حققٌ نتائج تذکر . إن القرارات الإذارية الخاصة محقض التكاليف 
بلسبة 6 / هی قرازات على خسن تقدير - غمر فعالة وعلى أسوأ تقدير قرعا 
حدث شالا ما هو مهم أو المجهود الذى عقق أعظ التائج . إن تخفيض 
المصروفات غير المهمة بنسبة ٥‏ لا حدث أثرا ولا سما أنه غالبا ما تكون 
هناك زيلدقئق تلك للصروغات ( ه ./ ف حملة إعلانية ) أما تَخفیضن ٥‏ 1 من 
مصار يعت ال( نارة أو التلیفونات فر ما محدث ذلك تأترا كبيرأ : 


إن ا مدھر الفعال هو الذی يدير بالأهداف . م6«تاءمز 0 Managing By‏ 
۱ الإدارة با هداف و النتالج : کا بر اها المدير ع * 30 


الإدا رة بالأهداف إدإرة من خلال آهداف المناصب الإدارية توضع مشاركة 


۱۸۵ 


بين المرؤسين والرؤساء محیث نترابط بعضها ببعض رآسیا وأفقیا وحيث فزن آساسا 
لآية محسینات نی افیکل التنظبمی والسلطات والعلاقات ونظم تدفق العلومات ونظم 
الکافات والرقیات وبرامج التدريب والتطویر الذانى والفردی والجماعي والرقابة 
الذاتية وتقیم الاداء . 


النظرة للزمن : 


إن المدير الذى يعمل فى ظل عط غع+ ن+ مهم بالزمن مثله 
وبا عق کین کی ان مه تی یں بت نل ان 
تكوين النزام عندهم بالنسبة للمستقبل . فالعلاقات الودية هادفة ا لتحقيق 
الالتزام وليت محر د مبيئة جو ودی مريح ها هی فى حالة ن٭.. إن 
لازمن ليست مسألة خل وسط بين متطلبات العمل ومتطلبات الناس, ٤‏ فلیس 
لدى المدير ع REG‏ 





الحديث تحقیق « لالز ام » الذانی بالأهداف ( وكيس الإلرام بالأعدا 


واضح أن المدير ع + ن* لا ينظر إلى الوقت: نظرة « اعتدال »:أكا يفعل 
ع ن ولكنه ينظر إلى الوقت على أنه أغلى شی ء فى الوجود لا مكن لا" له أو 
اذا کارت واک شا خر من ناب فونم ارات نه مورد 
مجب اسیاره فى المستقيل . : وهو .فى هذا مختلش اختلافً أساسياً عن ع + 
اهنا ع + بالوقت الحاضر » ولکن ع * ن+ ينظر لاستبخدام الوق على أنه 
استهار محسوب . . ليس بالضرورة أن محقق دخلا اليوم ولكن ذلك لتحقیق 
دحل ف المستقبل . ہا نظرة « مستقبلية » نہ لوقت . 

إن نظرته « المستقبلية » للوقت لا يد أن تترجم فى سلوکه الاداری وعلى 
ذلك فاننا نتوقع منه ما يأنى : 


۱۸۹ 


۰ 


إن الوقت الذی یبال مع الرعوسین وتروساء ق وضع الأهداف 
وتفٹڈینھا الا بعتتر )غا اوقت:فالھکز ق الشکله"والشگر ق 
الخلول رانک ی ؟لسیل آعلولواتشکر ی العقبات الى >كن أن 
تحدث ف الستقبل مع المرءوسين على انفراد کل فها خصہ ومع 
المرءوسين فى مجموعهم اتنسيق کل ذلك عثابة استمار المسستقنل ... 
فالقرارات المدروسة الى ازم الجميع ہا توفي من الوقت ى 
المستقبل . الوقت الذی يشيع نتيجة مشكلات كان من الممكن 
نا و یکی فيا مستقبلا . 


إن الوقت الذى يبدل ق وضع الأهذاف آکر بكثر من الوقت 
الڈی يبذل فی التوجیه أو تصحیح المسار ٤‏ إذا ما قيس بأتماط 


المدیرپن الأخرى 4 ان 6 ع ں۔ ٤ع‏ ن ) وَععبى آخر 


فان الوقت الڈی يبذله فى التخطيط آکر من أى وقت يبذله فى 
عغاص عملية الادار ة الأخرى . 


عجزد ويح الأعداف و وضع الترتديات اللارمة نذا من نل معلو ذات 
وا محسين وتر آفراد .۰ . ."فان الوقت المقتصض امواجیه - سواء 
للتحفز او القيادة از الاتصال - يحون اقل . عل اشاس أن علي 
التحفنز قد ثم ١‏ نسجها » عند وضع الا هداف وبالتال فالاشراف 
والتوجیه بكل صوره ( إصدار تعلیات . . . إِلخٌ ) یکون أقل 
ما عکن . : فالعف ة عنده بائٹائج . 


۷ 


۰ إنہ لا یضیح وقتا فى قراءة.التقارير. التفصيلية فالتقارير پر الى بريدها 

هی تقار یر دوریه( أسوعية / شبرية | ربع سنویة / نصف سنویة ] 

شنويةا ) عن التائج وعن آسپاب الا افات . ( ولیس بالضرورة 
عن المتسببين ف الاحرافات ) + 


وطبیعی فان نظرة ع ن* ونم ةي لہ 
یستعرض تصوراآً لمستقبل ‏ البعيد والقریب ) وبالتالى فهو محتلف 
عن نظرة المدير ع * الذی يركز على الحاضر وعلى ایر ن+ الذی 
يرى أن الوقت ليس له حدود مثل الحواء وعن.نظرة.المدير ع ن 
الذی يركز على آلاضي ( العادات والعرف والتقاليد ) . . .. 

إن نظی‌قرع *,۵* ھی نفلوٰة :۱« خد يوم جدید ستّثبوق:الشمس فيه » 
وستكون الدنيا أجمل . . 
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مفهر م لسلطة : 

إن مهو ن + لسلطة ختلت احتلافاً جوهری عن مفهوء ع + الذى 
يعتعر أن السلطة هی التق المعطى له من أعلى لإلزام الاحرین » "تا مختلف 
عن مفهوم المي ن* الذی يعتير.أن السلطة ھی سلطة التابعين ( من سغلی على 
حد تعبر الملبرسة الفكرية (ع )> كا مختلف عن مفهوم ع ن النذى ماري 
السلطة بشکل غير مباشر . إن ع *ن"* یفهم السلطة على پا السلط المستمدة 
من الموقف «هتاهتتانگ . فالوقف هو صاحب السلطة وهو الذی علي 
ما يجب عمله كما تقول «ماری باركر فوليت :۷۰ . ظ 





) كانت « مارى باركر فوليت » هی ول من ثادى بأن السلطة يحب أن فهم عل أنها 
مستمدة من الموقض ء و أن الوقن يجميع: عتاصره يجب أنه مل ما جب عمله و ليش پ وهنا 
ما أسمته و قانون الموقف » The Law of the Situation‏ ق کتاہا و التجر د الابتكارية » 
‘The Experience‏ 








۸۸ 


فى الوقت الذى یفهم فيه ع + سلطتہ على أنها إلزام ‏ ویتظر إلها ن* 
على آنہا رضا الناس عنه. » وبراھاع ”ن” جرد حمل‌رضالة ‏ ؤيفهامها ع ن 
عل أنه وسيط بدن المنظمة والفزد » نجد أن ع * ن عنظر:إلى السلطة على آنہا 
العزام مبدف فى إطار من متطلبات الوقف + 

إن ع * ن+ رى أن السلطة مستمدة من الموقف من شخض مل م ہدف 
جماعى . فكل شخص حر فى التصرف فی حدود ار امه بأعداف - وليس 
فى حدود مسکولیتہ کا هی معروفة تقليديا . إنه يفهم اللطة کا يفهمها 
رئيس فریق كرة القدم : كل لاعب حر فى أن يتصرف ق الملعب بالطريقة 
الى يراها تحقق المدف تى ضوء الموقف الذى مجذ نفسه فيه . وموقف اللاعب 
تلف باخعلاف موقع اللاعبين ومکان الكرة وتصبؤراته وتوقعاته ۰... إلخ 


إن نظرة ع *ن+ لسلطته على أنها مستمدة هن الموقف تجعله يبعد عن 
ا مریسة ‏ ضتفنووه8 . ويصبح عثابة «ستشار أصهالداهد00:؛. للمرعوسن 
يطلبون مشورته المتفهمة الواعية » وليس بالضرورة أن يكوان ذلك ملزما 
لى . . وهذا هو مفهوم« الستشار» . 


إن المرءوسين. الذين یعملون ۱ مع » رئيس من طراز ع+ ن* ينظرون 
إليه على أنه مستشارهم لأن عنده العلومات الى يبحثون علہا لاخاذ قرآراتهم 
( ق شوه از امهم بالأهداف ) . معى ذلك أن دور الرئیس هنا عثابة 
«العل » وليس عثابة « الرئيس » . 

إن هذه العلاقة بین « المعلم » وبين طالب المعلومات ليست علاقة رئاسية 
ولکنها علاقة احترام متبادل . فالاحترام الذى يظهره الطالب لرئيسه احعرام 
مبى على أنه أكثر علما واحترام الأستاذ لطالب العلومات احترام مبى 


5 


عل أن امررمن وجود الأستاة هو -إعطاء و الغلومات 4 الات 
المصنفة اللازمة لغرص معن لن طالبيا . إن المرعوسين الذین يعملوق فح 
رئيس من هذا الطراز محتر مونه طبقا للمبداً القائل :. 

قف لمعل وفه _التبجيلا _. کاد العل أن یکون زسولا 


إن هذا الاحتراع التبادل معناہ بالضرورة تفهم رای الآخرين . .+ 
فالانصات بفهم واحترام لوجهة نظر الآخز مسألة ضرورية . . وتصبح 
المسألة هنا می مسألة السعی وراء « الغراب الأسود » داخل کل نساب : . 
ذلك الغراب الذی يشكيل « عقدة » كل إنسان إذا تم فهمها ثم فهام چمیم 
تصرفاته . 


إن مهوم السلطة هذا يسيطر على المدير ع + 3+ لدرجة أن طريقته فى 
الادارة لا بد أن تتاثر تأثراً كبيراً هذا الفهوم . فالتنظم فى نظره تنظم 
عضوى ˆ عنععع0۳ احیث عکن لأى فرد أن يتصل بای فرد فد 
المنظمة لای سبب فى آی اوقت إذا كان بری أن ذلك ضروزی لتحقيق.. 
الأهذاف الكلية المنظمة . تماما مثل لاعب كرة القدم الذى عکنه التصرف۔ 
داخل الملعب مع أى لاعب آخر بالإشارة المتفق علہا من دون مرورها' 
على رئيس الفر يق . ۱ 

إن هذا الفهوم العضوی للتنظم مفهوم حالف تماما المفھوم الیکائیی 
للنظم Mechanistic Organization‏ الذى یعتمد على التسلسل, 
لرئاتی ( أو افدرخ افری ) والذی یعتمذ على مرکزة السلطة 
وبالتال على تفویضپا ويعتمد على السئولية ( عن واجبات ) وحلیث یعی 
تفويض السلطة إلى المستويات الأقل نقص السلطة عند المستويات الالعل وكآن 
السلطة عبارۃ عن خژان من الماء فى أعا العارة والمدير جالس قى أجلاها عنم 
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السلطة ر الماء )عن الا دوار. ( الستویات الادارية أو الناصب الاداریة) 
كلا وجد هو ذلك ضر وربا ۲ . 


إن الدیر ع+ ن* لا یومن بأن تقویض السلطة معناه نقص السلطة فى 
النصب الأعلى کا یراها المدير ع + أو كا یفهمها ع تن جز يا ٠‏ بل بالعکس 
فان المدير ع * ن* يعتقد.... کا یعتقد تاننبوم ب أن البلطة عکن زيادتها فى 
الستویات الأقل مع عدم تخفيض سلطة الإدارة العلیا ۲۳ . 

إن المدبير ع“ ن" لا يوامن بان هناك تغار ا بن التتظم الدضمى و التنظم 
غم الرشفی مضنعا بالشان کا زی الدیرغ * ۰ وهو لا ری أن العلاقات 
الودية أهم من التنظم الرسمی کا يرى المدير ن* . وهو لا يعتقد آن امن 
الضرورى استتبخدام. التنظم غير الرسمى لیس نیض التنظیم الرسمي مثلما 
يفعل المبير ع ن.. إن الدیر ع * رن* (ینظر إل التنظين.على أنه نظام منستی 
إرادياً لا تعارض فيه مصلحة الأفراد والجاعات مع مصلحة المنظمة . فتنسيق 
مصلحة الأفراد مع مصلحة النظمة فى نسج على مشتوی عال مسنألة ممكنة 
وضرورية ولا يوجد تعارض » « فبدون الخيوط ا لتقاطعة لا يوجد نسي . 


إن لفق بان الذي رع * ن+ وبين المذيررخ أن ف نظرنهما التنظم قرق 
واضح فالمدير الذى يعمل فى ظل الفط ع ن عنده.تنظیان" : تنظم رسنعی 
وتنظم خر رسمى وهو يستخدم الثانى ليساعده على أداء التنظم الأول . أما 
المدير الذى يعمل فى ظل المط ع * ن* فعنده تنظ واحد > تنظلم عضوي . 
حيث لا يعمل بوجهين أي يقول فی الاجماع شیٹا ویقول الشلة شیثاً آخر.. , 
إنه یقول شیثاً واحداً لأن المي قف (وليس هو رأى الناس أو الأغلبية) يتطلب 


: )010 راجع للمولف : التنظم ( القاهرة : دار المعارف ) 6 ۱۹۷۲ 
Organteations. 20)‏ جب Tanenbaum, Control‏ 
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ذلك . و هو يعتمد عن تحقیق ذلك « بالصازحة » بوضع کل « الکروت ۱ 
على « الطاولة » حسب التعبیر السائد محیث یکون التحليل الوضوعی لباب 
الوقف بکل عناصرہ( متطليات العمل والناس ) هو الأبناس . 


وعلى ذاك فان تدفق المعلومات عکن أن يم فى أى الجاه طبقاً افتضیات 
الأحوال . ععنی أن ا معلومات ترسل فقط لمن يستخدمها أو یتاثر ہاو طاما أنه 
لا يتأثر ۔ہا فانہا لا ترذ إليه . . فھی لا تصيل .إلى شخصن لکونه رۂ 
لكونه محتاج إليبا في صناعة قرار أو فى مو اجعة قر اں أو فى التنفینی. إذ 
ع* نت يفهم ا معلومات format‏ على انبا بيانات 
تصنيفها يشكل معن لغرض معن . وبالتالى فالمعلومات - بالتعريف. ب 
تكون لأغراض معینة و إلاإفانما جموعة غ مصنفة من.المعلومات.. | 

إن نظرة ع5 ن* بلفهوم « المعلومات » مجعله پنشیء مركز أو مکتبآ 
للمعلومات Center‏ 125022181305 وليس إدارة أو قسیا تت 
حيث يكون مكتب ( أو مركز ) ا معلومات هذا فى خدمة کل مرن ااذ 
القرارات وليس -- لحدمة رئيس واحد . إنه يرسل إا م ,المعلويمات الى 
یطلیو ہا أو الى يعتقد أنها. ضرورية لم دون أن مر على رئاستهم | فاشدفب 
من المعلومات هو الساعدة على ا اذ القر وات و ليست ۳9 





خطأ . إنه لا بحي أن ينشىء « إدارة للتخطيط: والمتايعة » و جب أن 
ينشى ء دلا مها مركن معلومات أو مکتب معلومات . فالمروف أن إدارة 
التخطيط: والمتابعة هئ لنمةالر ئيس التابعة اله هذه الاداوة» أماء 
المعلومات فيكون لخدمة كل المديرين ( مراكز.انخاذ القرارات )0 

إن رأى. احموعة الحبيثل فى صورة تقاليد: وعرف وسوا 
لا تعتعر بالنبيبة میم کا هی الحال عند المديريع ن ب عثابة البقرة! ۰ 
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كانت هذه التقالید والعرف والسوابق و اللوائح متفقة مع معطلبات الأداء 
الممتاز . Excellent Peformance‏ . وعلى ذلك فالمدير 4 2 مختلف 
اختلافاً جوهرياً مع ادیرخ ن الذى يعتير التقاليد والعرف والسوابق واللوائح 

هى البقرة المقدسة دون تحفظ . إنه لا يتفق مع الأغلبية الى لا حرم نفسہا 
بال رم من أنه حار م رأمبا 


إن الفط ع + ن+ فیس موجه فاتيا:مثل ع * آو موجه من خاوج 
ذاته مثل ن* أو غير ہ متواجد » معنويا مثل ع" ن ؤليس موجها بالتقاليد 
هشل ع اذا ( رأىالأغلبية )» ولكنه موجه ذائياً مثل (ع+) وف لفس الوقت 
مرتبط اجیاعباً . نه محتزم الٹاس ولکنه ری أن احترامه لتفسه أولا هو 
المدخل الوحيد لاحتر ام الناس ( کا سارى عند الكلام عن ششخضيته ) . 


إن ذلك ينحكسن على ستلوكه ى آکهر القرازات وأصغرها . 


نوع العلاقات : 

إن المدير ع * ن*- عفهومه السابق للسلطة ‏ لا بد أن ينظر إلى العلاقات 
عل آنها « علاقات عضوية  »‏ 351880008 ەع عکس و العلاقات 
الرثاسية 6 "ععهناعامظ Hiri‏ الى یتشبث ما ا دیز ع باعتبارها 
تعببرا لاخترام السلظة الرئاسية > أو العلاقات ختز الرسَميّة الى ميل الما 
المدير ن* باعتيارها تعبر؟ للدفء والمودة . وهو مختلف أيضاً . خن 
المدير ع ن الذی یعرف ویست‌خدم نوعین من العلاقات : علاقات رسمیة 
وعلاقات غير رسمیة حیث يستتخدم الأخيرة لمعرفة وضبط الأولى . 


إن امن تشبيه "للعلاقات العضوية 008 180ء71 nic‏ هی 
العلاقة الموجودة جن أعضاء فرق كرة القدم ... کل عضو كلك الاتضال 







بالعضو الآخر حى بالاشارة لإعطاء تعلیات أو قبوها دون مرورها 


الفريق طبقاً لمقتضيات. الأحوال فى ضوء التزامه بالأهداف . ... ولا بعتر 
ذلك « تعدیاً » على الرئيس فان هذه العلاقات والاتصالات الئنائیظ عتوقعة 
ومقبولةوتقتضبا قواعد اللعبة . وبالإضافة إلى هذه الاتصالات الثناشيةا( واحد 


إلى واحد ) فان هناك اتصال رئيس الفريق بواحد ( علاقات رئيس إلى واحد) 
واتصال رئيس الفريق با حموعة ككل ( رئيس إلى مجموعة ) . . می هذا 
وجود علاقات من جميع الأشكال وكلها معترف ہا ومقبولة : علاقات 
فريق » علاقات ثنائية » علاقات فردية . 

وإذا كانت نظرة ا مدیر ع" ن٣‏ للعلاقات التنظيمية تبدو كأنلبها مائلة 
لعلاقات ع ن إلا أن الفرق الأسامى کیعر فعل ‏ حين يسح المدير 
ع ن بالعلاقات التنظيمية فى أى انجاه عنطق أنه لا مکن منع الناس :| تكوين 
علاقات شخصية متصلة بالعمل أو غير متصلة به فاننا جد أن المدير اع * ن* 
يمن جذه العلاقات من منطق أن طبیعة العمل وقواعد اللعبة تقضى بأن یتصل 
الناس بعضہم ببعض فى ضوء متمللبات الموقف طالا كان ذلك عحققاً للأهداف 
الملتزم ميا . فالعلاقات فى نظر المدير ع * د" ماسقة إرادياً وإذا تمت علاقات 
فان طبيعة الموقف تستلزمها . إنه لا مجد تعارضاً ين العلاقات الرسمیة 
والعلاقات غير الرسمية بل بالعکس يمن بضرورة « سور . ۳ 4 فه 

إنه ينسج العلاقات غير الرسمية فى العلاقات الرسمية بأسلوب دار إِحۃہ 
الذى يتبعه . إنه يعرف جيدا أن « الصبراحة ‏ تولذ الصراحة » على لاس آن 
« كل فعل له رد فعل مسباو له ق القوة ومضاد فى الانجاہ » .. و فاڈٰا کنت 
صرعا معهم » ب يقوك:المدير ع ۵" ب دفانہم سیکونون صوحاء 
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وإذا كنت « تنلورم و فائہم سینلووونكث . اند يوامن . بأن. القيادة :ھی 
القدوة» وأن الصراحة ضَروویة لتو ليد صراحة ی:النظمة » وأن آقصز الطرق 
بين نقطتين هو الطريق الستقم . إنه یوشمن بأف العبرة بالقيجة ولكنه يوامن 
أيضاً أن العر ة بالوسيلة وليمن هناك تعارضی بن الوسيلة و النتيجة فى الأجل 
العلويل ۔ 


إت بعد نظره - اهمامه بالأجل الطويل - مجعل أسلوبه في الكلام مع 
الناس « الصراحة » و لذلك فانه فى اجماعاته ‏ بضع ( جمیع الكروت علي 
الطاولة » على حد التعہر .إنه يعلم أن ذلك قد يسبب بعض المضايقات فى الأجل 
فققصی ومكنميشعن أن للناسضيةكقوهو نعف الأ جل ؛الطو يلو إن كان يشعر أنه 
يحب أن محم نفسه أولا لی نزمه الآخروؤن . 


إن احتر امه لتفسة - لکی یگون موضع احترام الاخرین - هو الذی 
مجعل المدير ع * ن* بتخذ « الصراحة » کأسلوب اتعامل . ولا كانت 
الصر احة تولد صراحة فان ذلك سيلغى العلاقات غمر الرسمية الضارة طالا 
أله من ا ممگن مواجهة الشخص بصراحة . إن العلاقات غر الرسمية الضارة 
الى تظهر فى شكال ٹکتلاٹ شالية تتلاشئ دا “كانت الصراحة والقذرة على 
ال اجهة متاحة لکل الافرآد ی الم . ۱ 

وبیها يعقد المدير ع+ ن* اجماعات كثيرة مثل ع ن إلا أن منطق 
الائنن مختلف فى عقد الاجماعات : فبییا يعقد الدیر ع ن الاجماعات لإقرار 
ما ثم الاتفاق عليه تالا فبلها - نى شكل اجیاعات ثنائية - نجد أن المدير 
۶ ن> یعقد الاجاعات للمضازحة وگانہا « جلمة عرب کا يقول اٹل . 
إن الشجاغة والر جَولة والضراخة ؤال ان مجعله يعقد .هذه الاجماغات وهو 
يعر ف أن« السو احة ال مرا المناورة ق الأجل الطویل » +¿ لن المتاورة 
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تخلق مثاورة مضادة بئفس القوة ولکن مضادة یق الاغجاه . إن المناورة 
تجعل صاحہا مسیطر إلى الحد الذى بتقطیع فيه السيطرة ¢ فاذا تغلب الحانی 
الآخر فقد ضيطرته . 


وحی إذا اجتمع الدیر ع + ن* مع أحد مر عوسیه أو ت ره 
الصدفة فان مستوی الکلام یکون أیضماً على أساس الصارحة و ليس عل ساس 
« زرح حل »قبل الاجیاع مثل الدیر ع ن . وإذا دحل شخص آخر عليه 
ووجده يتكلم ى الموضوع فانه رعا یش رکه فيه أو بشبر إليه » ولکنه لایتوقت 
أو يض جری الحديث کا يفعل المديز ع ن . إن طريققه هذه ق ابراحة 
والمواجهة نحقق احترام الناس له فهم يعرفون داعاً أنه لا مخضع « 
معن ولا حپ أن ينشىء « تکتلاه آخر . إنه يعتقد و عارس الاغتقاه ‏ 
بآن المنظمة كلها شلة واحدة تسر بايقاع واحد وروكية واحدة . 


إن نظرة ع ن* إلى المنظمة .سبلا الشكل وممارسته لتلك النظر ۶ لمعل من 
شی ۱ 
عظيمة فى أظل جو من الاحترام ابتبادل بين أنراد احميوعة » فالر]کز هنا 
علي احبر ام الذات کندخل لاحم ام الناس  .‏ ی اعتبار أن الشخصل الذى 
لا محترم نفسه لا عکن أن مير مه الاس ظ 

إن احترامه لنفسه أولا ‏ كمدخل لاحترام الناس له - مجعله مستقلا 
ذاتیاً وى نفس الوقت مرتبطاً اجمّاعياً . فاذا تعارض رأى الأغلبية ) 
فانه لا مخضع لرأئ الأغلبية “كا یفعل الدیر ن* ولا یتمشی مع رون |الأعلبية 
لن هذا هو رأيه » ولكنه يتفكيره افر الملتزم بالأهداف عله یت 
ح رکا : . موقف القائد د الق » و د الزعم الحقيى » و « المصلح | 


إن [تمانهبالله. هنا قوی فهو يشعر أن احتزام الذات نباية فى حد ذالبا أنه إذا 





رأيه 


۱۹۹ 


سبحانه وتعا ی . إنه ينظو إلى مسئولیته على آنبا مسئولية جسیمة ولا سپا فى 
وقت بشعر فيه أن الاغليية ضالة . زنه لا يعبد البقر . إذا وجد معقل الناس 
یعبدو نبا لانه یوژمن بأن هذه وثنية . 

وعلى ذلك فانه فى الوقت الذی مخشی فيه ع ن آن نهز القارب ععارضة. 
رأى الا غلبية فان ع * ن* يعرف مى يجب أن مبز القارب ویتصدی لنلك فى 
الوقت الذی يكون فيه البعض فی سليية وانعز الم (ع ”ن7 ) .وهو حاول ب 
من خلال ابحير ام الاص له بالتأثر فہم هن أجل آن محر موا أتفسنيم .د.. ۽ 
فهو معلل ( محيرم )۔ 

ونظراً لان مدخل ع * ن* هو احترام الآخرين فان ذلك يتطلب منه 
بالضرورة أن « يستمع الهم بتفهم » ۰ وهو لى هذا مختلف عن ع+ الذى 
لا يريد أن يسع وإذاءستمع فهو لا یفھم أو اول أن يفهم ما يتمع | له . 
إته یسمع فقط ما يريك أن بسمعه ويفهم فقط ما يريك أن بغهمه . وهو ان من 
احية آخحزی - يتفه كلل الشکلات الانسانية دون نظرة إلى عأئز ها عل 
المستقبل مقلما يفعل ن* . إن ع * ن۳ بستمغ ويعفهم ٠‏ مرف تأثثر ما یفھم 
على ا حاضر والمستقبل بالنسبة للمنظمة والأقر اذ باغتباز هما يجاو احا : 

طريقة التحفيز : 

إن مفهوم السلطة ومفهوم العلاقات العضوية الى عار ماع ۲ ن لا بد 
أن تنعكمن عل طریقتہ فى التحفيز . فبيها يركز ع* على العقاب و بهم ن* 
بالتشهيع بافکلسة الطيبة وقطدیح ويعتمد ع ن على افل الوسط « میج 
اجخزرة والعصاء فان ع + ن٢‏ یعتمد على : الالنزام » ,« وروح الفريق ا حق 4. 


۱۹۷ 


و « التأثر من خلال الفهم » والااحترلم الذانی والمتبادل کاستر اتیجیة أسايمية 


إن المدير ع + ن* يومن بأن ہ الالزام » دف هو أفضل طرق التحفز 
فهو نحفيز آصیل وغر مصطنع . فالحواقز الادية تتلاشی فاعلیہا ا تود 
الشخص علبا وهو ما یعرفه الکثر ون الذين صمموا نظ حوافز تقليدية . 
فالحااجات الادية إذا ثم (شیاعها" تفقد فاعلیبا . كشيبات للسلوك وتظهر 
حاجات أنجرى محیث تکون:الحاجة الا کنر قوة هى ا حدد للسلوك . فالشخص 
الدى کل وشیع يصبح الكل بالنيسية له غير عفز على العمل . والشخص 
الذنى حقق الانیاء إلى مجموعة معينة ولو جزئياً لا يصبح الانهاء حافزاً للسلوك 
( اللهم إلا الحد الأدنى الذى على من امش لية أو الحر مان منالانماء )والشخص 
الذى حقق :ہم زکڑا »لا يصبح المركز حافو] قرب ... أما الشخیص الذبى يريد 
أن محقق ذاته فان ذلك أعلن درجات التحفز . قالعسكرى الذی بضمم/جسده 
أمام فوهة المدفع لیحمی مرور زملائه شخص بحقق ذاته گرا پک 
أن يكوان.خافزه فى ذاك ا لحصول عل مكافأة أو توقیة أو لوف هراعقاب 
سيقي یہ ظ [ 

وعلى ذلك فان المدیرز ع *ن* مختلف عن المدير ع ن الذى له بأنه 
لا بد من شی ء مقابل شىء فالدنيا أخذ وعطاء اود یا 
أن المسألة أكير من مجرد آخحذ وعطاء + إا مسالة « رسالة » 7 
وئيس ونجارة ؛ . ۱ 

معا الا خعطاء : 


ییا ينظر الدیر ع * إلى الرقابة .على آنها من أعلى وأنه من الفلووری 
معرفة اخعلیء لتوقیع العقاب عليه لیکون جزاء له وعرة لضره » وبیعا 


۱۹۸ 


بعدر الهیر ن* أن الرقابة نوخ سن-الاذی وهو غر ضروری لک 
لا يسبب اضطراباً فى العائلة السعيدة ما بضطره لتر بر خطاً الآخرين “ینا 
یو کد ع ن جعل ايلازاء على قدر اللحطأ وتعدده طبقا ليدأ و الجزرة والعصا : 
ى ضوء التقاليد والعرف والسوابق واللوائح» جد أن مفهوم امیر ع * ن* 
للرقابة آنبا رقابة ذاتية وأن الحطأ نتيجة سوء هم ولا بد من معر فة سببه . 

إِن ا لمدیر ع + ن* يعتعر أف الرقابة اللماتیة مكنة سعدا فى ضوء الالازام 
ون كل'مدير:قاهر عن رقابة نفسه عن بط حقیق الأهداف . وبالتال لی فان 
أى حط لا بد لمق یرکون نتيجة سوه فھم وعل ذلك فن الواجب لخن حن 
شيب الحأ ولیس السحك تن :ا متسییل قن + اثلتطأ ...انها ليخ سيب افطاً 
لی بضع المرغيئات اللازمة لعدم الوقوع نی ابغطأ مسنتقیلا انطلاقاً من نظر ته 
اللتقہلیة واهنيامه با لفلا .إن مجه اهنا انسل التخاضى”عن الأحطاء (ضفل ع * 
نطلا إذا كانت سه ولیس تمرنيرها والتقلي ل من نأنها؛ ( مثل ن 7 ) 
ولیس حلا وصملةو نبا أختطاء نلتمة من سوء فهم » بيجب علاجه . إن العمل 
من الأخطاء هو الطلوب من قصب الأخطاء.ق لضوء اللا لتر ام بالأهداف . 

وبالرغ من أن التركيز فى ذهن ع* ن* ليس معاقبة انحطیء ولگن 
معرفة بميب انحطاً وعلاجه ء إلا أن ذلك ليض معناه ترين اللبطأ أو جاهله 
بشى ء مطلق . فاذا اتضيع أن انفطاً نات عن سوہ نية أو عن عبد فان جریقته 
هى وقیع أشار العقاب على الإخطىء .وهو ,أميلوب ع * وھن ذلك شحمی 
الآخرين الذين يريدون العيش نى حياة سعيدة ومن هنا فهو جج بین القسبوة 
فی معالحة الحطأ المتعمد وبين الرحمة لباق أفراد العائلة . « إن العضو الفاسد 
- يقول المدير الذى يعمل فى ظل الفط ع + ن* - مجب بتره إذا ان ذلك 
هو ال تل الوحيد » . إن القسوة فى "هذه 'لا تعتعر قسوۃ لآن ايل یکون 
ضعفاً . إنة یزامن بأن «اطلال بتن او ارام بان ٠٠‏ 


۲۹۹ 


وفیا عدا الخطأ الجسم المتعمد فان الرقابة الذاتية وحرية الحوكة مسموح 
ہا داحل إطار الالتزام حى ولو أدت إلى أخطاء . فبالرغع من أل السبرة 
بالثقجة إلا أنه من المهيم ایض أن تكون و ال مال الات ؛ . فكسر اللوائح 
لا يعت یہ بسن ات Pra‏ 
ككل . فلاعب الكرة ة يستطيع دآخل اللعب وق ظل تقديره للظر اف أن 
يقرب أحد اللاعبین من الفريق الآخر کتفاً ومحسب عليه خطأ يتم مخازاة 
الفريق به لأنه رأى أن البديل الوحيد هو انتصار الفريق الاخر . 

إن مقهوم الر قابة الناتية هذا کر فاحلية من مفهرم تشدید الرإقابة من 
اه الذى ,عارضه ع پیساعد على تحقیق الالرام والاحترام التبادل والروح 
المعتوية المرتفعة والايتكار والأداء ا لدی الاچل الطویل حى ولو تمت الو 
:الأداء.ق. الأجل القصير. ء جیث, یٹ شم كل لام لبي لضم ولي 
للفريق فنجاحه من تجاح الفريق . 


محاسلية الصراعات : 

إن طریقة ع+ ن* فى الادارة مبنية على فكرة دنس ال مع 
الأفراد » فى سيج واحد . وبالتالى فاثترکمز على الرؤية الماعیة الموحدة 
الفریق فی تحرکھا السیمفونی حيث یکون لكل عضو دور ولکن لا 
عضى نی غياب الكل . فالعلاقات بن الأفراد هی عور علية الإدارة لأن 
الكل مشثر ك نى .نتيجة واحدة . 

« فالت‌مفونية » لک تكون؛ شيا رائعاً 'تعتمد على جموعة من اللاعبن 
کل له دۆره > ولکن ليس لأى شخص دور منعزل عن النقيجة | اجمالية 
وأئ خلل عند أى لاعب لا بد آن يكون نشازآ فى الصورة الكلية . قنجاح 


ow 


« السيمفوتية » يتوقف على علاقة کل جزء بالأجزاء الأعری نى إيقاعها 
وتوقيبا . . إلخ.. 

وی كرة القدم أيضاً نجد أن لکل شخص دوراً ولکن بالرغم من ذلك 
فان المهارة ھی فی كيفية ربط أدوار كل لاعب وهی بالتالى. ليست .من 
مسثولیة رئيس الفریق ولکٰہا مسئواية کل اللاعبين : متوسط الدفاع» قلب 
الدفاع » حارس ال وی . . 


وطبیعی أن بنش[ صراع. : اصراع :حول الأھداف أو كيفية نسجها أو 
لحاسیس الناس مع بعضبم ولا عکننا أن نتسور وجود منظمة بدون اضراع 
والٹیء الوعید الذی لاايوجد فيه ضراع رعا يكون القبور : وبالنالی فان 
اا o TOOT‏ 
هی ایا متاه الصراج . 

فبیمایعالج ع * الصراع بقمعه » وینحو ن * لمت پارہء ویلچا رع- ن“ 
إلى تجاهله » ويعالحه ع ن بالمناورة فان ع+ ن+ يعاليج الصیراع ب مثل 
أى شىء آتحر - بالصراحة ووضع جميع جوانبالمشكلة على المائدة . 


فن خلال الصراحة والاحترام المتبادل والالتزام مجد الناس فرضة 
فیس عن ثقسہم یت :تصبحالمسألة و ضاف با لن کا يقال وحیث ب 
الشحن الذاتی للانسان من خلال جلسة الصار ةأ . ليس هذا فحسب ولکن 
الصراع. بتحليل أسيابه ابو ضوعية رما یوٴدی إلى الانتکار . . إلى مزيد من 
الحيوية.. ..مزيد من الأفكار اجمديدة . . مزيد من الفاح التبادل والاحتر ام 
المتبادل . . . الذى تفضله و العائلات التنظيمية » اضر مة , 


۳.۱ 


إن العائلة التنظيمية ا حترمة هی العائلة الى تومن بأن « +ثل الوامنن فى 
ترافقهم وتعاطفهم وتراحمهم شل ال سد .الواحد إذا اشتکی منه عضو 
تداعى له سائر الأعضاء بالسہر والحمى ؛ . 

وکا هو معروف [كليئيكيا فان هناك نوعين من الأهراض ':أمراض 
عضوية عحنعماً منصوع0” رأمراض وظَيفية- Funetibıa1 Lesion‏ 
فوجود خلل فی نسيج العضو يكون « مرضاً عضوياً » مثل وجود خلل ف 
د الصمام الميبر الى » . عنعهصهاه لان ق القلبوالذى يسبب خلا وظيفياً 
وبهجان فى التتفس نتیجة ضخط الدم المرتد على الرثة ) . وطبيمى لبس كل 
خلل وظيى ناتج من مرض عضوي فوجود چان رف التنفيس قد یکهون 
لأسيايب ميكانيكية . لوءنههطععم ‏ . إن البیر الفعال پفرق داعا في 
معاجحته..الصراع ...بين إلصراع الناتج .من خلل عضوی وبين الصراع, الناتج 
من خلل وظيق . إن التشتخيص الى على المصارحة أساس معالجمة الصراع 

إن ا مواجھة وا مصارحة إذن هی طريقة ع * ن" فی معالجتہ الصٍ اع ۱ 

إن الصراع عند ع * معناه عصيان وعند ن* معناه بداية ایز الأسرة 
السعيدة وعند ع- ن- .شىء لا يراه وعندع ن شىء طبیعی یمه رسمياً 
بعد نهد له بشکل غير رسمى وعند ع + ن* فرصة بجديدة ويس مشكلة ؛ 
خرحبة لفکار: جدیدة والنزام أعلى . ۱ 

وإذا تم الضغط على الدیر ع * ں٣‏ من أغل بتصرف معان تلف أنه 
منيوادى إلى خلق عنراع فى ضوء تجربته وی ضوء الدخجان الذیٰ ی به فانه 
سیر شد برای الناس ولکنه يكون ز أباً مستقلا فلا یسی مع الا : 4 إلا دا 
كان مقتنا ذاتياً بأن الأغلبية على صواب". إنه محاول. أن يوضيج.للرئيس 






۳۰۷ 


الز امەوا حاطر الى بو "دیما ا حل ا مقر حمعتمداً علالاحتر ام الذی حظی به 
من رؤاسائه ومرعوسیہ محاولا استیعاب وتفهم وآتاثتر ع ىالرئيس. الو ضوع 
فاذا فشل مع الر ئيس ووجد أن اسٹمرارہ يفقده الاحترام الانی فانة يشقيل 
لا عن‌ضعف واستشلام وهروب‌ولکن لانه سیفقد احس امه لنفسه. وهو يرى 
آنه إذا فقد احير امه الذاتی سیفقد اجر ام الناس له . 


وإذا فشل فى معالحة الصراع مع مرغوسيه فائه لا يعيد التنظم للاطاحة 
بالغضوب علية مثلما یفعل ع + أو يشر قضابا ومشاكل مرتبطة بالشخص 
من أجل أنتطالب الأغلبية باعادة انتظم و غیت تم الاطاحة با لخضوب علیه. 
مقلما يقعل خ ن ولكن ع*ن” لتفرّقته بان الصراخ الناتج من خطل عضو 
والحلل الوظيى يعالج الخلل الوظيى بمعرفة آسبابه وعلاجه أما الخلل العضوی 
فیتضدی له بكل خزم ووضوح . إنه يعرف امثل الطبيب = می یعطی, 
الدواء ومی يقوم بعملية جراحية نحت وضح النبار هام کل الاس '۔ 

الابتكار : 

إن لفط ع + ن* بتركيزه على أفضتل الاج من خلال الالتزام والاحتر ام 
المتبادل فاننا نتوقع مناغاً صا حاً لتو ليد أفكار جديدة . فالأفكار الجديدة الى 
یم الف ٴصل لبا - با لشورة والتصح المجادل و الدر اسة التحلیلیة التأنية فى غبر 
صلف ومن غير تخوف من هز القارب أو قبول الافتراحات"إذا' كانت 
ممكنة وما إلى ذلك تجد منفاباً مشجعاً لوضعها موضع التطبيق . 

إن الأفكار الجديدة الواردةا من حسعويات التنفيذ إلى الدیٰر رع ن+ 
لا تتوقع ها آن حال إلى لحنة کببرةۃعیٹ يكون افدف ا حئی هو خلق وجهات. 
نظر. متعارضة أو تأنجيل دز انا کا هو المتؤقع من المدير ع ن ولكنها تدرس 






على مستوى نة صغبرة من آشخاض ملز مين مهتمين بالأفكار ا 
وجوّد صندوق اقتراحات نراه مع اطع ن ونزاه أيضاً مع نطاح 7 ن" 
ولکن النتيجة المتوفعة تختلف باتعتلاف افير اضنات ومنطق کل مما . فالذی 
يريد الأفكار العقولة الى لا بز القارب سیتخذ الأسلوب الاثم الذی بوضح 
رأى الأغلبية رع ن ) آما الذی يريد الأفکار الجديدة والی لا مانع من کون 
نپز القارب موقت لأن العر ة بالأجل الطویل ( ع * ۵ ) سل بالشجاعة 
لنغپیر ما مجب تغييره . 






فبینا نجد أن الفط ع ن مب بقاء الأحوال کا هی عليه 
الذى يبدى استعداداً لقبول الأفكار « المعقولة » القبولة من الغ 
لا نبز القارب . نجد أن ع * ن* صاحب العقل الفتوح یبحث 
الجديدة « العظيمة » الواجب تطبيقها خی ولو تطلب الامر « هز آلة 
فى الأجل القصير ء بالنائٹر ى الأغلبية » لان العر ة عنده بالأجل الطویل . 


« إنمن لا يتقدم » یقول المدير ع * ن٦‏ - يتقادم . 


تقيم اناس : اختیارهم و تلو یم : 

إن المدير ع * ن* يقم الناس کا یقم نفسه :.إنه يقم الناس على آساس 
قدر نهم فى نسج أهداف الأفراد بأهداف المنظمة من أجل 145 أفضل 
التتائج من فر اد ملتزمين محتر مين لا نفسهم متبادلین الإحثرام بيهم 


بط اسر ی د ال مد گید أساس 
4 مدى اتسجامهم مع المضوعة و ختلف تجن ع ن لیب شش 
إيخابياً زسلیا ... « بيا تمن یکنه فان نقط ضعفه كذنا ... »إن ادير ع* 





۱ ۲٤ 
ن* يقم الناس على أساس .ما ممکن أن محققوہ فى . المستقبل:... وبالتالى فان‎ 
ما یریدہ ا دیو ع * ن+ فى أى مدير ختارہ هو أن یتوافر فيه (۱) الاحترام‎ 
.الإعان (ھ) القدرة التشخيصية‎ )٤( الالز ام (۳) الصر احة‎  )۲( الذانی‎ 
۱ , الروح الرياضية‎ )٦( 
ومن أجل ہڈا فانه پتاتی شرا فى ااذ قرار عند اخثیار الاشخاص‎ 
لانه يعرف جيداً الفرق بن الخلل العضوی عنصهوته ر الوجود یق‎ 
نسيج العضو ذاته ) وبين الحلل الوظیی عنععط»هت: ر خطل ق الا داء نثيجة‎ 
. ) السیطر ة ا میکانیکیة‎ 
آما نظر تة للتدريب فهی تختلف تماما عن نظر ة الأنماط الأخرى . إن‎ 
نظر ته ف التدریب, نظرة مستمدة من اهیامه بروح الفریق وبالتالی فالتدریب‎ 
» فى نظره لیس جرد تدريب فرد ولکنه« تطویر منظمة‎ 
Organization Development . 
. إنه لا يؤمن بفاعلية تدریب الأفراد معزل عن تدریب باق الأشخاص‎ 
فالإدارة حلیة جماعية مثلها مثل كر ة القدم حیث العدريب ثلاثة أنواع:‎ 
“ندري فردی‎ - 
تدريب ثنائی‎ - 
تدریب الفريق‎ - 
Organization Development  ةمظنلا إن هنم النظرة إلى. تطویر‎ 
تایه من إعان ع * ن؟ الهميق بروح الفریق ويأن الا دارة ليست جرد دار ة‎ 
علمية عفهوم « تايلود » وأنصلرہ ولیست فن إدارة الناس تمفهوم إيلتون‎ 


۳۰۵ 


مایو ومدرسته ولكبا (دارة « حضارة » ت01 حیث ال رکز على الناس 
وا مناخ الذى يعمل فیەالناس.والناس روساء ومر موسون وزملاء وا م بشمل 
معتقدات وتقالید وعرفا ولوائح ونظما ... إلخ وإذا كان الطلوت محقيق 
قاعلیته فانه من الضروری التصدی لكل ذلك . ۱ 


إن ال ركز على تطوير نشاط الفریق عند ا مدیر الذی يعمل فى ظل اط 
ع ن يأف اهیَاماً اکر من التركيز على تطه یر نشاط الفرد . فالالتزام 
أو الانعزال وامروب لا يألى عفر ده ولکن فى ظل مجموعة وبالتال فان 
الوانع أو العقبات الطلوب رفعها لا توجد یق الشخص ذاته فقط وانما فى 
الوقف الذی یوجد فيه : رؤساء وزملاء ومرءوسين ومتطلبات عمل ومناخ ' 
عام . . فالتطویر تطوير للمنظمة اDeyelopınen Organization‏ و لیس 


تطوير الفرد آو آفر اد Management Development‏ 
تدریب روساء الأقسام ومدیری الادارات یق المستويات الق تدریب 
غر فعال لان آولئك ینظرون أن الأولى بالتدريب هی الادارة آلطلیا . وقد 
لسنا هده الظاهرة بائفستا ى معظ برامج اتيب الى قنا (تصمیمها 
والاشراف علا . فکانت الصيحة : دربوا الادارة العلیا آولا زنبم أولى 
بالِیویب منا فيم نستمد قیمنا وأفکار نا وسلوكنا . . 

إن المدير ع * ن* يرى أن ععویب الإدارة العلیا عفر ده وان ]کان ]کنر 
فاغلية إلا أنه لا قق أفضل التائج لأن تذریب رئيس فریق الکو ة أو بعض 
أعضائه المهسن ( قلب ال مجوم ومتوسط الدفاع ولحاوس الری ) لیس كافياً 
انبم لا پیملون عفرفحم . : إنه إيقاع: ا وی بالكرة وغویرها ؛ ...بين 
کل هؤلاء ای مواجهة فريق آخعر هو امهم د اپ جب 


إن المدير ع * ن*- انطلاقاً من مفهؤم الفریق عي جن أن 


۲۹ 


إن المدیر ع * ن* یوژمن آن تطوپر النظمة .03 أفعل من تدریپ 
الافر اد حى ولو کانوا آفراذ الادارة العلیا . ذلك أنه إذا تم تدریب الادارة 
العلیا حارج النظمة فستکون الشکلات افراضية ویکون البحث عن 
حلول افتراضية . آما تطوير النظمة ( مجموعة الدپرین ككل ) فانه يعالج 
مشکلات واقعية والبحث یکون عن حلول علية لشکلات واقعية کا أنه 
یصبح من المکن متابعة ما حدث فی التدریب وهو ما لا عکن تحقیقہ فى 
حالة تمزیب بعض آفر اد النظمة فى برامج عامة تحوی آفراداً غر متجانسن 
مها حاول معهد التدریب وضع شروط للتجانس . 


الصفات الشخصية : 
إن الہیئة الفكرية الأساسية لمدير يعمل ق ظل الفظا ع * ن* هی تحقیق 
أفضل النتائج وأداء ماز ` Excellent Performance‏ ولیس رد 
آداء مقبول . فحور الركز هنا هو والقييز ,٤‏ والمييز ‏ بالتعریف - هو 
عمل « ممز.» وليس شيئآ عادياً أو عاماً فالعيرة هنا ليست بالمکن ولکن 
مجعل المستحيل مكنا . إن المدير..ع * ن لیس شخصاً عملياً ولكنه شخص 
متاز . . مدخطه للامتياز مدخبل الاحتر ام الذانی فهو بحرم نفسه أولا وبالتالی 

فان الناس حير مونه . 


إنه لا ياتصق بالتقاليد لانها ثقالید وككن لأا صواب . . له لا يلتضق 
عبادىء أو بتقالید ثبت فشلها ولكنه مستعد بعقله الفتوح أن يقبل ميادىء 
جدديدة يلير م سا ومحاول اصلاح الاس ہا فهو معط وهو لا يركز على التفكر 
بقار ما يركر على جودة لیمک بصرف النظو.عما إذا كان التفكر ‏ ايد 
من صنعه أو هن صت الاحرین فهو من حذه إلناجية. طالب عل .. إنه شخص 
مبتكر يمن بالابتکار والتحريليٌ,. وبللرغي من حيويته. ونشاطه فهو. قليلا 


¥ 


ما یفقد أعضابه ( حى لو خاول الآخرون إثارته ) لان ذلك معاه عدم 
احير ام الآخرین . 


حى دعابتة محرمة » 77 و" 
لا جد تعارضاً بن أن يكون اسیا فی العمل وطيب القلب . فهو يؤمنبأنه 
لا يوجد تعارض بن متطلبات العمل ومتطلبات اناس فكلاهما پشکلان 


خيوط النسیج الو احد ۰ 


حياة الطفولة : ۱ 

إن الطفل الذى نشأ فى عائلة تظهر احترامها لمن محترم نفسه لا بد ون 
مخلق فى الطفل شعورا منذ الصغر بأهمية احترام الذات لکی محترمه الغير : 

تظهر در اسات علم التفس أن الإنسان محر م نفسه إذا - کان بعد أن 
اختير حکه وإحساساتهعدة مرات_يستطيع آن مد حل مر یمه 
للمواقت وإنصاساته کلساس لتوجيه نفسة ذاتياً . إنه يشغر أن 4 سلم 
وإحساسه صلم . دن ادق ھی اوائ یل ارس رده قوفت 
بشکل ناضح سواء فیا یتعلق بالعمل أو بالنابى (1) ۱ 

إن الصفة الأوتوماتيكية لاحترام الانسان لارائه تتعکس فى أن عترم 
آراء الآخرین . ولیس لهذا الاحترام علاقة بقبوها أو رفضها ولكن | 

يعى آن « يسمع الآخرين بفهم»: فالاستاع للآخرين بفهم مجعل من الممكز 
أن عترمه الآخرون وبالالى یکون فبوغم لآرائه ناتجا من افضھم وا ۱ 
السلطة . إن التأثر الذى محذث فہم یوادی إلى أن یضر وا أنفسهم برغ 
هنا یی الاحترام المتبادل . ومن تاخية آخری فالآسماع” بفهم للاخرين 






Blake and Mouton, ۰ 174 ۴. دراسات وردت ی‎ )١( 
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جعل فنا منکن 0خرین أن یوائروا عليه تأفكار هم فير رأيه بناء عن 
اقتناع . . ومن هنا یی الاحتر ام المتبادل . 


إن المدير ع * ن” لا بد أن يكون قد عاش - فى طفولته فى ظل أبوين, 
أعطيا له الأمان وا حب من خلال إعطائه حرية التفكير فى التتائج الى تترئب ‏ 
على تصرفه مع الاصمّاع له بانصات وتفهم حيث یبدا فى الإحساس بأن 
الإنصات والتفهم هو مدخل الب والأمان والتصرف السلم . فاذا نما 
على ذلك وم ندعم هذا الانجاه فانه يدعم احير امه لنفسه ويدعم ب بالتا لی ۔- 
احترام الناس له 


إلى أي مدى يكون الدیر ع" ن أكثرفاعليه من غينره 


اهماما كيبرا العمل واهياماً كيير آ للأفزاد ‏ أكثر الأنماظ فاعلیة إلا آن هناك 
بعض الحدود الى عکن أن تحد من فاعليته الكبعرة . 


إن الفط ع+ ۵+ باعتباره مستقلا أذاتيا ومرثبطاً اعيا ولا يعتمد على 
قاعدة الاغلبية فان فاعلیته تتوقف على (صراره وقدرة تحمله فى مواجهة 
الا غليية إذا “كانت خاطئة . وبالتا فان |عانه باللہ يجب أن یکون قوياً حیث 
بستطیم أن یصمد آمام الرخبات الما كسة. والصالح التعاوضة للأغلبية 
المتمسكة بتقاليد باليترحيث پکون: الجهل النظ » . Organized Ignorance‏ 
اکر قوة وتأثر ا من « العل » باعتباره « معرفة مصنفة .. 


۳۹ 


إن الأفكار الخاطئة الى تد مت عير الأجيال عند الغالبية وصبحت 
هى المعايير الى تحدد الصواب من الحطأ تكون أكرعقبة فى سبیل فاعلية هذا 
العط ولا سیا إذا كانت الفحوة كبيرة ببن الأخطاء الراسخة الى ثم تدعيمها 
بالأسمنت والأفكار الجديدة والأحکام ال حدیدۃ الى يريد أن بغرسها هذا 
الفط باعتباره يدير «مخضارة » وليس جرد ه على أو « ناس » . 


إن ]مان القط ع * ن* بالله يحب .أن یکون قویاً کا جب أن یکون 
إصراره قوياً باعتباره ملزماً بأهداف المنظمة وأهداف الأفراد نی الأجل 
الطويل . إنه مثل « الرسول »۰« صاحب زسالة » يوامن برسالٹہ وتگون اعراله 
وتصرفاته مستمدة من هذه الرسالة وتؤؤدى إلى نحقيقها دون كلل . . 


إن إعاذ المدير ع * ن* عندما يواجه أغلبية غير فاهمة أو أغلبية غير 
صاحة يتذكر قول:اللہ تعا ی : « والعصر ٤ء‏ إن الإنسان لى جبر » لا الذین 
آمنوا وعملوا الصالحات وتوآصوا باق وتواصوا بالصير » . وهو يسلتعن بالل 
تعالىامنحه القوة والشجاعة نتغيير ما مجحب تغييره وليس ما مكن تۂ ه . إنه 
يمن بأن الله يراه وهو يتى اللہ ى مسئو لی" کواع مسثول عن رعية 

إن إعان المدير الذى يعمل فى ظل المط ع * ن* مجعله لا یتلمشی مع 
الأغلبية إذا كانت مخطثة أو خاطثة وهو لا يفسد فى الارض وایقول زنه 
مام وی کے E‏ ی وت سر 
يحب أن يتبعه العمل الصالح . 
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الفكرة المسيطرة لمیر ة پالانتا ج ر | العمرةبالناس 
الافر اضات الأساسية | العطل دعر » ١‏ ] العمل «امو » 
التخطيط مجر والمطلوب توفر 


ابو ریا ق۳90۰ وسوس رودت 
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ححهتفالمن رادم جو و دی ریم 

۳ | التخطیط محکرومن‌مسئو لته بشکل عام 

1 مقہو مه للتنظم ر ھی ار ر ھی 

6 | نوع :ال شراف خفیف 

0 الرقابة ۱ فبغة 

۷ | مفبومه للاهداف أهداف المنظمة | أهداف الأفراد 
۱ ۸ | التظرة لزمن ازم كالسيف | لابدية ولانباية له 

٩‏ | مفپومه للسلطة الطاعة العمیاءه | حب الاخرن 

۱ من الاخرن 
۹ نوع العلاقات رثاسیة (ھر ارکیة)| عائلية ( فى أى انجاه ) 


١‏ | طريقة التحضز العقاب أو النقود الدح 





ليس هناك فائدة 
العمل و مر » 





و البعد عنه و عن الناس ۱ ولابد.من حل وسط 


دغنیمه » 






العيرة بالمکن ۱ العرة عا مجب أن یکون 
: بر ڑا 
العمل «مر » العلل طبیعی‌مثل اللعب 





و | بشکل عام یؤخذ رای | بالاشتر ال والشورة 








المر عوسين فيه بینه و بين مر «وٍسیه 
جهاز إرسال وإستقبال | رسمى وغبر رسمى روح الفريق 
[ بروقراطی ] 
معدو م قرا مقبول عمل جباعى » ثنائی »فر دی 
معدومة بالقدرالذی لى مجس نبض التنظم غير ذاتية بناء على العزام 
من السئولية الرسمی احموعة 
أهدافه شخصپآً التؤفيق بِنآمدافالنظمة| أهداف المنظمة منسوجه 
وأهداف الأفراد مع أهداف الأفراد 
ليس له قيمة الزمن كالذهب الزمن استمار المستقبل 
جو« سان رھ وسيط بين المنظمةوالفرد مستشار لمر عوسيه ومعلم 
موجود جسمانیا وغر على شكل بان علاقات عضواية هادفة 


موجود وجدانيا وفكريا 


من رید شی ء يسعى 


اليه الجزرة والعصا | الالتزام الذاتی 


معالحة الأخطاء 


معالحة الصر اعات 


محاسية احطی؛ لکی ترو آخحطاء الغر 
يكون عيرة لغيره 


بالقمع بالترير 


كية الإنتاج .| بدرجة إنسجامه مع الفى 


عنید = قاس | طيب - متساهل 


ينظر إلى نفسه على | بنظر إلى نفسه حلی أنه 


أنه ٭ قاذر » الاخ الأكر 





الرفع إلى أعلى فی حالة| فى ضوء العرف والتقالید| معر فةسبب اللحطأباعتباره 





۱ بتادرج مح اخطا ) 
بالعجاهل بالمناورة بالمواجهة بفهم 


بعدم خلق مشاکل | بالتوازن بن متطلبات | الالتزام ‏ الابتكار 
العمل والناس العمل المفتوح ‏ الاحيرام 
النظرة المستق مستقبلية 
لارى ولايسمع ولايتكل| لا هو عنيد ولا هو | عنيد وقاسعندالضرورة 
«تساهل (نصف نصف)| وطيب ومتساهل عند 
ابر ور 
ينظر إلى نفسه على «أنه» ينظر إلى نفسه على أنه | ینظر إلى و وبا 
« مفقود » شخص « على » | أنه شخص ؛ منہجی » 
( حل وسط ) 
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القررخ العام 


الوضع الحالى : 
( | ) اعاط المديرين السائدة اليوم 
(ب) أنو اع الإدارة السائدة اليوم 
(ح) النظمات الإدار یةالسائدقالیوم 
(و) طريقة ااذ القرارات السائدة 


صورد المستقبل : 
(۱) نکوین الدیر الفعال 
(ب) الادارة لفعالة من خلال 
لد اف والنتالج 
(<) الننظم الفعال 
(و) القرار الرشید الفعال 
(ھر) منظمات فعالة 
(و ) إدارة التغيير 
( ز ) التحول الاعظم 
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الوضع الحالى 


قنا فى الفصول السابقة بدراسة تحليلية لأنماط المدرن الحمسة وبينا 
أوجه الاختلاف فى :افتراضاتهم الأمناسية وى طریقنہم نی الادارة یشکل 
کل وبشکل تفصيل وق هذا الليزء نوضح أنحاط ا مد بن السائدة اليوم 
وبالتالى أماط و أنو اع » الإدارة السائدة واضعين التنظمات الإدارية 
السائدة حت الميكروسكوب وم رکز ن على طريقة انحاذ القرارات السائده 
على اغتياز أن عملية الخاد القرارات: ھی جوهر عملية الادارة . 

وعلی ذلك فنحن نعالج . - بالنسبة للوضم ا حالی - الوضوعات 
الاتية پالٹر تیپ : 

۰ أنماط.الماترين السائده اليوع'. ۱ 

وب » آنواع الادارۃ السائدة الیوم.. 

۱ج » التنظهات الإدلرية السائدة الیوم . 


« د » طريقة امحاذ القرارات السائدة اليوم . 


1۸ 


(۱) أنماط المديرين السائدة اليوم 


فى الفصول السابقة وضحنا أن هناك خسة أتماط من المديرين أى خسة 
طرق للتخطيط والتنظم والتوجنه والرقابة ... خسة افتراضات أساسية عن 
طبيعة الإنسان باعتبارها الاساس الذى تتم بناء عليه ممارسة الإدارة . 


ومکننا أن نقوال إن هه الأعاط الخمسة:موجودة فى مصر وق البلاد 
الفرابية' وق کل ايلاد العام » ولکن ر عا مختلف' اط السائد ق بلك عنه ق 
بلك آشر . 


إن المط ع ن وهو عط « الحل. الوسط » هو « المط الشائع .» فى 
« أمريكا » لدرجة أن هناك کتاباً كشرين يتكلمون عن ذلك المدير العادى 
أو ما يسمية « هوایت » “The Organization Man  ةمظنملا ۱ 4 White‏ 
إنه المدیر مثل كل المديرين.ليس مهما بالعمل آکتر من اهامه بالناس ولیس 
مهما بالناس أ کار من العمل و لیس هلرياولكنة «مدير عادی » . 


وى مصر فاننا نعتقد أن هذا الط ع ن مط شائح أيضاً ( من بن الأنماط 
الشائعة الأخرى ) حيث ال ركز فى الم بية على « العیبٴ؛ وما عكن أن يقوله 
الناس » و وها لا يدرك كله لا يرك كله » و « قدم السبت تلنى الأحد » 
و «من فات قدعه تاه » و « الذى تعرفه أحسن مما لا تعرفه » و « كن مثل 
بای الناس » ... إلخ . ۱ 

ولكننا نمتقد أن هناك نمطا آخر شائعاً فى مصر وق كشر من البلاد 
العربية وهو الفط ن+ ذلك الفط الذى يركز على الاعتبار الانسانی أكثر من 


۳۹ 


متطلبات العمل لدرجة أننا نسمع لفظة : أننا شمب عاط » وعندما عدح 
مدير فاننا نقول عنه « نه رجل طیب وابن حلال » . 


کا نعتقد أيضاً أن هناك نظأ شائعا ثالثاً هو عط الدیر ع“ ن" الذی 
يريد أن يأكل عيش فقط : مط الذی يتقذ ما مخل من السئولية فقط . ٤ط‏ 
الذى يعتمد کشر ا على نص اللوائح والقوانن والتعلیات ... مط الذی ويوقف 
المرا کب الشائرة » على حد التعبير . : وهو عط - ها قلنا - عط الوا کل 
نحط الذی قبل از عة و آن وأشعد ر غلول فال افش فابدة »و « إنث ماذا 
متطمل ۴ کان رلك شر »او ٭ ما بالید حيلة » و « ضریوا الأعور ال 
عينه قال خسرانة » و « تع فى ات خرس » وہ ماذا تأخذ الزیح من البلاط» 
و « تشتخل كثير أ تخطیٰء كثي رأ تعاقب کٹ را ولا ترق » . إلخ . ۱ 


وق الوقت الذى نجد فيه الأنماط ع ن » ن٣ a‏ ن- آنا أشائعة. 
ید أن اقط ع+ مط غر شالع فى مضر وق البلاذ العربية . فندما 
الط غالبا ما تم مقاومته حيث معظم احیطن به من الأماط الثلاثة 
ويطلقون عليه أنه « مبيتبد, » و أنه وقاس » أو « مفتر f...“‏ ر عان 
ما يفقد فاعليته إذا فقد سيطرته وهو ما ینتج من ظھور مراکزقوقإ شده. 
تجعله مشلولا أو جعله مهرب إلى مط آخر وَغالبآ ما یکون ع ن- . 





و عکتنا القول ‏ دون أن نكون مخطتين تماماً ‏ إن الفط ع + ن+ غط 
ليس فقط غير شائع ولكنه مط نادر لأنه عط الوائق من نفسه : عط الذی 
محرم نفسه ء »می أنه يعرف و الق » و « الواجب » حق الناس عليه 
وواجبه نحو الناس > مط الذی عترم الناس ( امتداداً لاحتر امه لنفبه ) ۰ 
عمط الذی يعفهم وجهة نظ الآخرين ... عط الذی بتصدی للتغيعر و النظویر 


۳۳۰ 
(ب) آنواع. الادارة السائدة- الیوم 


إن أنماط المديرين السائدة اليوم تستتبعها بالضرورة سيظرة 
۽ الإدلر ة باللوائح؛ Management By Rules‏ أو «الإدارة البيو وقراطية بيد 
Bureaucratic Management.‏ حيث الر كيز عل « اللوائح », وتصبح 
« اللوائح. والقوائن والتعليات ٠٠...‏ هی « البقرة المقدسة » الى لا يستوارم 
أى مخلوق أن مخرقها :- ويصيخ الیںکیز فی التخطیط هو « وضع » لوائح 
وال ړکز ۴ الرقابة هو وضع لوائح ,اکر دقة » من اللولئح الى سمحت 
بالجطأ .. فاذا أخطأ شبخص فان رد الفعل هو وضع. لوائح جديدة أکس دقة 
من اللوائح القدعة .. وترقية |لن(س باللوائح وفصیل الناس باللولنح وتقیم 
الصواب من الحطأ باللوائح > . وإذا اجتمع. آفراد لیصجیخ اللوائخ فيكون 
أيضاً فى ظل اللوائح " ... 


وطبیعی أن المشكلة ليست فى وجود اللوائح ؛ فاللوائح أداق تنظيمية 
ضر ور بة لتحقيق اتمائل والكفاءة و ار شيد الانسانی . ولكن المشكلة نی ار تباط 
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(۲) يضرب و لور ان بيتر ٠ » ٠‏ مثالا کی آن۔الاحاداعل الو الس ایضفت' الئظة 
وبجعلها تتلاٹی ۔ إنه یذ کر قصة صاخب المطمر العخیر الذى جاء له ز بون يزيد آذر یا کل ق فار ة 
الر احة و النظافة فقال له"إفى مستمد لأن أطممك إذا وافقت على أن پسٹمر رجال النظافة فى تنظیف 
امحل . ووافق الزبون على ذاك . وعندما أراد صاحب العمل أن يفتح محلا أخجر و جد أنه لا يستطيع 
أا يكون فى الطممن فى تقس آلوقت فاضطر إلى [صڈار أوامر تثفذ فى غياية . . واكتشف أن 
الشخس الذى يدير افطم الآخر لا يعرف كيف یتصر فه فوضم صاصب ا لمعاسس قواعد لتنفذ 
فى حالة غيابه, : قواعد خاصة یالشتر يات وقواعد خاصة بعاملة الزبون وقواعد خاصة عماملة 
الماملین ‏ . وق “كل مرة تقابله مشكلة كان یضم مجموعة جديدة من اللوالح لضبط العمل . . . . 
لدرجة أنه و جد" أن إلستل كلة يدان بالقواعد و ای تطلب يدان القواعد قشر ها ی كنك 
أن تعمبين أث المملاعم فقدتِ صورا الأسبلية إلى أن تدحو َ3 ایال المطاحي و آفلسر المشر رع مت ٭ 
لك هی الإدارة باللوانح : 

Laurence Peter. The Peter Prescription. 


۳۲ 


۹ 

هذه اللوائج بتسلبملی راسی ببروقراطى حیث تكون سلطة تغیر 7 
بعيدة عن مسعویات: التنفيذ . وحیث تتوه صيحات المنفلين فى خط المعلومات 
الصاعد إلى أعلى . وتصبح « اللوائح » بعد أن کانت « أداة ۲ى يد الإذازة 
هى السجن الذى تجد الإدارة نفسچا فيه وإذا قروت+هروج۔من السچن فان 
ذلك يستلزم لوائح أخرى . 

وهناك نوع آخر من الادارة عکن ملاحظته هو « الإدارة بالنشاط 
ورد الفعل ¢ . Management By Activity and Reaction,‏ هذا 
النوع من الإدارة فان التخطيط متلط مع اتتفید أو قبله قلیلا وبالتالى 
فليس هناك تفکر دقیق ومتعمق فى الشا کل ما یتطلب تغیم ا كثيراً فى 
اخطة . . وعدم الاستقرار - بطبيعة الحال ‏ بو؛ٴدی إلى زيادة مل عدم 
الاستقر آر . .. . وضیق الوقت بجع الاس فى عجلة من آمرهم فیُخنون 
ا سریعة غر مدروسة یا انت و سيقي از امس 

. ما إدارة تشبه إطفاء ا حرائق ... أو إدارة الأزمات ٠”‏ 
Crisis Management‏ 

إن « الفاعلية » نى ظل هذا النوع من ١‏ الإدارة » تقاس بدبرجة النشاط 
الذى يبذل ء وليس بالنتائج الى تتحقق . فيقال إن المدير الحيد > 
مكتبه إلى منتضت الیل وائه أحذ وساندوتشك» عند الغداء . إن اللكلاخر هنا 
تصبح هئ العایم الى' يتم ا قياس المدبو 5 ابید ۲ E‏ 
ضربه على « الادارة بالنشاط ورد الفعل » هو المدير الذى بای إل العمل 
صباحاً ولیس نى ذهنه خطة أو هدف يسعى إلى نحقيقه وا هو يستجيب 
للمشكلة الى تصرح أكثر من غرها . . يستجيب لطلبات الذين ردو 
أن یقابلوہ و لیس للذین يريد هو آن يقابلهم ..انه «مدار » ولیس ١‏ مديرا » . 


"۰۲۳ 


ومن الحطأ أن يتصور ا لمدہرون أن الأفراد فی المنظمة - أى منظمةه 
موجهون للهدف المشرك بشكل الى : بالعکس‌فان النظمة يطبيعتها تخوی 
:أوبعة عوامل تضلل ا جاہ ا مدیرین فہا : 

ہ التخصص المسيطر على المدیرین فيا . 

ه الركيب اهبررارکی ( الرئاسى ) للادارة . 

: اختلاف وجهات النظر وتعدد الرؤية من زوايا ختلفة . 

ه نظام المرتبات والمكافات . 

إن د التخصص » غالباً ما جعل الفرد « أعى:» عن أهداف النظة ككل 
لأنه لا یری إلا من خلال تخصصه فقط . . إنه لا بری إلا من خلال نظارته 
الفنية المتخصصة . 

إن الركيب اطم‌ارکی ( الرئاسي ) للادارة يسىء توجيه المدير فها 
.يقوله الرئيس وما يفعله وحبى ضحكاتة وقفشاته وتعليقاته وردود أفعاله 
توخذ من جانب المرءوسين على أنبا شىء محسوب ومخطظ وله معی . إن 
الإدارة بالأهداف تجعل آلدیر ورئيسه يركزان على الاداء . . وليس على 
۔متطلبات الرئيس . محیث لا تصبح المسألة خفة دم واستلطافاً أو العكس ولكن 
القضية كلها تصبح قضية أداء . 

إن سوء توجيه المدير ينتج أيضاً من اختلاف الرؤيا للمستويات الإدارية 
احتلفة . وليس جرد صدفة شيوع قصة مقابلة مجموعة من العمی لفیل ی 
الطريق , فكل مستوى إدارى يرى الفيل ( العمل ) من زاوية روية خاصة . 
فلاحظ الإنتاج مثل الأعمى الذى لس رجل الفيل فقال ہا شجرة : بميل إلى 
روية مشا كلى الإنتاج الحالية . والإدارة العليا : مثل الأعمى الذى لس ذیل 


Morrisey, Management By Objectives and Results. (0) 


۳۳۴ 


الفيل فشعر ألما حبة تعترض طريقه ۰ ميل إلى زوئية النظمة. ككل أصمات 
وأس الال ٠:‏ الشکلات الالیة : . مسمائل عن درجة عالية من العلاقات 
اضر دة والأرقام . والإدازة التتفيذية © مشن الاعی الذی لس معدة الفیل 
واعتقد أا مغارة . . تمیل إلى رؤبة الأشياء من ناحية تشغيلية محتة . إن کل 
مستوى متاج إلى رؤية الشىء من زاوية ولا يستطيع أن ينفذ العمل دون 
ذلك . ولکن هذه الرؤية مختلفة إلى حد أن الناس ف المستويات ا ختلفة الذين 
بتکلمون عن نفس الشی ء يظهرون وکانہم لا يتفقون . . ]ہم لا یدرکون 
أن كلا مہم يتكلم عن زاوية خاضة لكل مہم . 

وأخمرا فانه من ال ممکن إساءة توجيه المدير مبيكل المرتبات والکافات 
فاذا کانت ا لکافاتِ مرتبطة بالأرباح فان ذلك رع مجعل المديرين حذرین 
فى اتخاذ قرارات عن استهارات لا تحقق عائد؟ ريغا حشية تدهور الکافات 
المرتبطة بالأرباح . 

(<) التنظيمات الادارية السائدة اليوم 

إن أتماط الدیرین وأنماط الإدارة لا بد أن تنعكس على ايا کل التنظيمية 
وعلى العلاقات التنظيمية . فی غياب « أهداف أو نتائج » »طلوب تحقيقها 
ومعدلات أداء للعمل موجہا تصبح الاعتبارات الإنسانية المسيطرة لن 





۳۳ 


لا ماتع من جعلھا ثلائة أو آربعة إذا. كانت اعتبارات فتح فرص للم قية 
هی الأساس . وعل ذلك نتوقم أن تکون افیا کل التنظيمية عبارة عن 
مجموعات من الا هرامات منز اصة مجوار بعضہا البعض ليست من حجم خوفو 
وخفرغ ومنقرع ولکنبا كلها من جج خوفو . فن الذی یرضی :ہرم أقل 


مدير 
ز ٹیس اقم كيس أقشام 


رئيس قسم رئيس قم ریس تلم 


من هرم خوفو إذا لم يكن يكلفه أكثر من أن يرفع صوته . . وق غياب. 
الأهداف والنتائع وربطها با نطلبات التنظيمية لا عکن إثبات ما هو صواب 
وما هو خطا . 


ولا حضف التفظم الاداری للمدیر ين ×ن*خ- ن- »عن على أنه فقط 
جموعة مغ الأهرامات' التنظیمیة الكبمرة المعاوية (بمعى مثساویة فى للںنجم) 
و لکن‌یتصف بان کل ہرم يعتقد أنه قائم بذاته : فهر مالإنتاج ينظر على أنه قاتم 
بذاته » وهرم الشثون التجارية ينظر على أنه هرم فا بذاته » وهرم الشثون 
ا الیة ينظر على أنه هرم قام بذائه »| وکل تلك الأهرامات لا تدرى أنه 
لا عکن لای مما أن يعمل إلا مع الأهرامات الأخرى . . وتكون النتیجة 


۳۳۵ 


نالتالى طول رحلة الاتصالات صعودا وهبوطاً على مستوی الا هر اما الححلفة 
وعلى مسعوی قة الأهزامات جنیعها . . . وتصبح هذه المشكلة أكثر حدة 
ی حالة تنظم شرکات صناعية لا تجتطیع فیا الالات أن تنتظر طول رحلة 
الاتصالات من خلال التسيلسان ال رئاعی فلز ائد على اليد . ۱ 


إن تضكم الاجهزة الإدارية الحكومية مها "وشبة الحكومية ی ظل 
أماط الدیرین ن* ۰ ع ن ۰ عن شرکات عامة ٠...‏ إلخ( يبدو وكأنه یش 
هناك ضابط .. ويبدو كأنه أصيب عرض الفيل . . حيث يز داد حبجم اطر م 
التنظیمی تلقائیاً:بصزاف النظر عن :تحسم العمل . وإذا تقرر [لغاء جهاز فانه 
غالبا ٠١‏ یم إنشاء جهاز آخچں ليشرف على لغاء اهاز الأول ... ورعا یم 
نقل الأشخاص ءن الجهاز الملقى إلى الجهاز الذی آسند إليه الإشراف على 
الجهاز الملغى . 


إن مرض الفيل هذا أو التوسع التلقائى فى حج الأهر لمات وهو الذى ينتج 
من مديرين أغاطهم ن+ .بج ن » عن لیس مقصوراً على عصر والبلاد 
العربية » ولکنه موجود أيضة فی انجلرا فى دراسة قام مہا ها نو كوت 
باركنسون الذى فقد يرفض مسلمة اوتباط حجر ارم عج العمل ؛ 
فهو يقول : لا توجد علاقة بين العاملين وکیة العمل بالمرة . فجموعهم الکلی 
یز داد طبقاً لقانون باركنسون بنفس الككية ؛ بغض النظر عن أن <جم العمل قد 
ازداد أو انش أو أصبح لا وجود له . ۱ 

ویدلل بارکنسون على صدق قانونه بعدة آمثلة مع (حصائیات . فهو يقول 
إنه فى الوقت الذى قلت فيه البحرية الر يطانية ( سفن وضیاط ) زاد عدد 
الموظفين الكتاييين والإداريين . فقد. كانت السفن ٤‏ حربیة العاملة عام ۱۹۱6 


Parkinson, Parkinsons Lat. (۱) 


۲۳۹ 
تبلغ ٦٦‏ سفينة اخفضت إلى ۲۰ سفينة. عام ۱۹۲۸ بنسية 1٦۸‏ تقریباً 
و کان عدد ضباط ور جال البحریة ۱8,۰۰۰ ق عام ۱۹۱6 احخفضوا ال 
۰ ن عام ۱۹۲۸ بنسبة ۳۱:٥‏ 7 وفلك "ق الوقث الذی زاد فيه 
موظفو وكتبة الترسانةمن ۳۲٣٤۹‏ عنام ۱۹۱6 إل 406۸ عام ۱۹۲۸ أى بزيادة 
قدرها ٤۰‏ / وزاد موظفو الأدميرالية من ۲۰۰۰ عام 1415 إلى ۳٥٣۹‏ عام 

۱۹۳۸ أى بزياذة قدرها ۷۸ . وهو يضع الإحصائيات فى الشكل التا ی : 


نو س | اي 
PAYA ١ ۵۶ ۳‏ ی الماثة 





A | ۰ 





سفن قيادة عاملة / 
ضباط ورجال البحرية | ۱25,۰۰۰] ۱۰۰,۰۰۰] هراك / 
عمال ال شانة البحرية ‏ ۵۷:۰۰ | 1۲٤۳۹‏ إخدهرة ٠‏ ير 
موظفو وكتيةالأرسائة | ۳۲۹ | 4888 اجعع ا 
موظفو الأدميرالية ۰ ۲ ۱ ۷۸۵ ۰ / 


حدىل. يبين. إصصائيات الأدمين الية البر يطانية النئ يظهر زيادة عدد الموظفين والإداريين 

فى الوقت الذى امخقتض فيه حجم العمل ق البحرية . 

ویسوق بارکنسون مثالا آخر ليده به قانونه ؛ فهو يقول : إن الموظفين 
و الا دارین‌الذین يعملون فى الإداوة ا رکز یة للمستعمرات زادوا بنسبة كبر ة 
على مدى عشرين سنة فى الوقت الذی انکشت فيه الامم اظورية نظراً لتطلع 
الستعمرنات' إلى اکم الذاق-. وهو یعطی" الإخصائيات الآتية عن الإذارة 
المركزية للمستعمرات ی بريطانيا . 


۳۳۷ 


۱۹۰ |] Ev ۲ ۲۳ ۱ ۱۹۳۹ | ۰ | ااستة‎ 


ل ممحسمسمع٘ٗرے | | هتيم مسد 


۱۱۰۱ ۹ 


a a‏ کھے ‏ | جک- سھًًٌٔس-ووووًھے ات مسا 


عدد الوظفن | ۳۷۲ | 4۵۰ | ۸۱۷ 





ویقول بارکنسون ”نه يحب أن نمل الزيادة فی عددا الوظفین‌الفترة 


( ير جع باركنسون هذه الزيادة في عدد الموظفين مع عدم ار تباطها بحجم العمل إلى مبدآین ثابتين : 

. الموظف يرغب فق مضاعفة عدد مروو سيه - و لیس فى مستواه الوظیی‎ - ١ 

۲ - الوظفون یو جدون العمل لبعضہم الیعض . 

و لفهم المبدأ الأول - و الکلام ما زال لبارکنسون - لنصور موظفاً یدعی ع( ) جد نفسه 
وقد راد حبء الممل حلیه و لیس مها اٹ كانت حذ. اقزياءة سقيقية ار عوه: . رلکق تشاهد 
أن إحساسه أو توهمه نتيجة طبوط طاقته كأحد الاعراض الطبيعية لأصحاب العمر التوسط . وعل 
العموم فهناك ثلائة حلول لمشكلة زيادة العمل ا حقیقیة أو التوهمة . فهی ما أن يستقيل أو يطلب 
أن یناصفه ز ميل له یدعی (ب) العمل أو أن يطلب اثنین من المروئوسين لنسمهما = » د. ولا یوجد 
مال فى التاریخ .أن (1) قد اختار خر البدیل الثالث لأنه باستقالته سیفقد حقوقه و 
(ب) ی مستوله ف السل الوظیی سیکون قد أو جد منافساً لتر قيته فى الکان الذى بخلو 
ذيا بعد - وطذا يريد ( ) أن يكون لديه (ح) ؛ ( د) حديثا التخرج ۰ فهما 
و بتقسي العمل بهنيما سيحص لعل میز 2 أنه الرجل الوحيد الذى يفهمها و يسير هما ومن 
عندهذءالنقطةأن كلا من (<) »> ( د ) لا ينفصلان . فانه ۲ عکن تعيين () 
لأنه إذا تقاسم  (‏ ) العمل مع (۱) فسيفتر ض له نضر الحقوق و الرکز النی رف 
مرکز یز ید تأكيده إذا کان ( ح) هو اللف الوس ۱ ۱) . ولذا مجب أن یکون 
اثنين أو اکثر ء وإخضاعهم مخوف کل مهم من ترقية الآخرین . 

وعندما يشكو ( = ح) من رها فى السل وسیشکو بالضرورة فسيقترح (1) #أبيد (- =( 
تعيين اثنين مساعدين ( ( ) و لكى يتجنب الاحتكاك الداخل يقترح تعيين مساعد ن ! (د) 
اللی له نفس المكانة . و آصپحت ثرقية ( أ) بتعيين ( و ) ۰ (ھ) » (م) » (ن) مؤكدة . 

و الآن.أصيم سبعة موظفین يدون ما كان يديه و احد من قبل ( و ذلك حین يكون المعامل 
اثنين هو الوثر ) . و بالعال يتسيب السبعة فى إیجاد عمل لكل هلهم بحيث يصبحون مشغولين تماما 
ویقوم ( ) بعمل ضعب من فى قبل ء فالمستند الداخل عیمر بكل مہم بالدور : فالموظت (و ) 
میقرر أنه ذاخل فى اختصاص ( ف ) الذى يقدم مسودة الرد ! (<) اللی یصححها بمنف قبل 
استشارة ( د ) الذى يسأل ( م ) أن يتولاها . و لکن ( م ) اللی سينصر ف یسل الملف إلى ( ن ) الذى 
يكتب مذ كرة تفصيلية يوقعها (د) و ویدھا إلى (-) الذى يراجعها ويقدم الصيغة الجديدة إل (أ). = 








۳۳۸ 


الى صاحبت تلص المسژولیة خلال ا جرب العالية الثانية » ولکن الهم هو 
ملاحظة معدلات الزیادة فى الموظفین فى وقت الس ؛ فهی آکر من ۰,۲6 7 
فیا ہن ۱۹۳۵ و ۰۱۹۳۹ 5,۵۵ بين ۰۱۹6۷ ۱۹۵6 وهی تعطی متوسطاً 
فى الريادة قدره ۵,۸۹ / كل سنة . 


إن بارکنسوٹ يقول : إن الزيادة آلسنوية فى عدد الوظفن ستکون بن 
۷ و ١٥ر٦‏ بغض النظر عن أى تغيير فى کية العمل ( إن وجد ) 
| لطلوب إنجازها . 





س ماذا یفعل (]) الآن ؟ ان له کل المذر لعوقيم الرد بلا ظراءة يث هناك الكثير الفی 
يشغل ذهته" ضلیه أن یغرم : آی من ( ) أو (د) أذ مكانه ق العمل لأنه سیخلف () 
ق العام القاهم : و عليه أن يوافق على انجازة ( م ) ولو أنه م يستحقها بعد بالقطم . و لکنه غير 
مشتر یج فلماذا لا يقوم بها ( ن ) لأحياب صحیة فهو يبدو قاجا فى الآونة الأخيرة جزئياً ولیس 
فقط بسبب معاحبه العائلية . وهناك أيضاً موضوع زيادة مركب (ھ) اخاصة لمفترة المواتمز وكذلك 
طلب (و) نقله إلى ادا ة ا معاشات . وقد سمح ( أ ) أن ( د ) علىعلا قة غرالية مع عاملة منز و جة 
على الآلة الكاتبة . كا أن (ھ) » ( | ) لا يتحدثلن ولا أحد يعرف ناذا . 


وطذا يحب أن يوقع (1) عل مسودة ( -) ویتبی مها ولكن (1) رجل ذو ضمير . 
فهو ليس الر جل الذی يبرب من واجبه بالرغ, من المشا كل الى يخلقها زملاوه له ولأنفسهم . وهی 
علقت جرد و جود هؤلاه آلوظفین فى القيقة وغذا یاخذ فى قراءة المسودة بعناية » ويشطب 
القاطم الى ترکز على الأمور التافهة » والى أضافها کل من (ح) » ( ن) ويعيد المسودة إلى 
الشكل النی فضله (ھ) الكفء فى الأمز ولو أنه اکن إلى حد ما : ویقوم بتصحیح الغة 
(.محدثاً نفسه ) بأن ما من آنعد من هولاء الشبان يكت طبقاً لقواعد الغویة السليمة ٠.‏ ثم بينهى 
إلى الضيغة الى كان بیکتها فيا لو كان هوالاء الوظفون من ( = ) إلى ( ن ) لم يولد بعد . و الجميع 
قد قاموا بعمل طويل لیصلوا إلى نفس النتيجة ء وم يكن هم پدون عمل > پل أعطى _ كل مہم 
خير ما عنده . والآن يغادر (1) مكتيه متآخراً فى المساء لر حلة العودة ؛ وتطفاً آخر أضواء 
المكتب مم آخر آضواء النهار معلنة نهاية يوم خر شاق فى الإدارة . 


(د) طريقةاتخاذ القبرارات السائدة اليوم | 


إن أعاط المديرين السائدة اليؤم ن* ۰ ع“ ن“ ء عن لا بد وأن تعکس 
صوزة خاصة لعملية انحاذ القرارات .. لیس فقط منئاحية کونہااقرارات 
شر فعالة ولکن ایض من ناحية كوبا قرارات 1 غبر رشیدة». ۱ 

إذا سألنا أحد هوٴلاءالمدیرین كيف یتخذ قرارآ فان (جابته تکون: آولا 
نحدد المشكلة » وثانیاً حصل على البیانات والحقائق ونقوم بتقیم هذه البیایات 
وآخبرا نختار ا حل . و لکننا إذا فحصنا طريقة اخاذه للقر ار سنجدها فى الواقع 
تختلف اما عن ذلك . فالتفکر الصامت للمدیر یق مشکلة ما غير مرلى 
ولا ككن قراءنه وتظهر طر يق المدير الفعلية نی الاجماعات الى مد ال 
ا لشکلات سواء مع زملائه أو رؤاسائه أو مر وميه . ۱ 


هذا ونلاحظ عند ع* نما عن ان أن ااة فى ای 
موضوع بقصد إبجاد حل لمشكلة ما لا يأخذ الميج التحليل العلمي عادة ء 
وإنما غالبا ما يكون اليج جرد إلقاء أضواء على المشكلة . وھو مبذا يكون 
أقرب إلى « الدردشة » حول المشكلة بدلا من حلیلها بطريقة مرتبة 
( منطقية ) . 


إن هولاء الدیرون عندما يتعر ضون لحل أى مشكلة لایکون لدبم 


مفهوم موحد عن الشکلة 6 ليس لم مهج مرتب المعالجة المشكلة ككل ء 
ليست لدم طريقة بستطیمون ۔ہااختیار الشکلةار سا رکز علا » ليست 


۳۳۰ 
لدہم طريقة يستطيعون ما معرفة الأسباب الحقیقیة المشكلة » إن مجهودانهم 
بالرغم من آنا خلصة وکبرة إلا أنبامتداعية و غير ملائمة لحن المشكلة حل 
سلما . فهم غالبا ما ینتقلون من نقطة إلى نقطة ومن موضوع إلى موضوع » 
وبعد أن ينتقلوا إلى نقطة أخرى فانهم یعودون إلى نقطة سبق أن درسوها 
ايلقوا علہا أضواء أكثر . . فهم رعا ينتقلون من المشكلة إل كيفية بحلها مم 
إلى آسبا۔ہا نم يستعر ضون معلومات,قد لا تكون لها علاقة بالمشكلة ... مم 
يبحثون أسباباً أخرى وبعدها يعو دون للمشكلة لدراستها مرة أخرى . ومکن 

تسجيل هذا النقل غير المنطى للتفکر والمناقشة ى الرسم التالى : 


| المشطة : تعرس let‏ 
السبب أو الاسیابه. 
الف دما رکب له 
خريطة توضح تدفق الناقشة بین مجموعة من المديزين طبقاً لطريقة 


التقليدية الى تتكل عنها :. يلاحظ النقل غير امرتب للافکاز من 
بيانات ليست لا علاقة بالمشكلة إلى تحديد اخطاً والسبب والتنفیذ 


صورة المستقبل 


إن الوضع بالنسبة لأتماط "المد رن وآنواع الادارة والتنظيات الإدارية 
وطريقة ااذ القر ارات لا مكن أن يستمر كذلك فبلادنا العربية فى مسيس 
الحاجة إلى تطوبر مدرما ونظم إدار ہا وتنظماما وطرق انخاذ القر ارات 
على اعتبار أن المدير بن هم القوة احرکة للطاقات فى اختمع والمسثولة عن 
تحقیق مال الأمة العربية . 
إننا نتطلع إلى مستقبل یکون فيه : 
(۱) المدير فعالا 
(ب) الادارة فعاله 
(ح) التنظم فعالا 
(ء) القرار فعالاورشیدا 
(ھ ) المنظمة فعالة . 
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ويصبح السوٴال هنا كيف عکن تحقیق ذلك ؟ كيف عکن تكوين المدير 
الفعالالذى تكون إدارته فعالة وقراراته فعالة فى ظل تنظم فعال ؟ هل عکن 
إعداد مدير فعال Effective Manager‏ دون صناعة منظمة فعالة 
Effective Organization‏ + ألا یعتر المناخ العام والروساء والزملاء 
والمرءوسون وطريقة تنفيذ العمل قيداً على فاعلية أى مدير ؟ هل « الفاعلیة ‏ 


۳۳۲ 


١‏ صفات » إذا توافرت ى شخص یکون فعالا وإذا لم تتوافر لا یکون ؟ 
أم آنا نتيجة تفاعل صفاث فى موقف معن وبالتال لا بد من التصدی 
لكل ما من شأنه أن بوثر على الفاعلية ؟ هل عکن نحقيق الفاعلية پاصدار 
قرارات ؟ أو بانشاء أجهزة جديدة ؟ هل عکن تحقیق الفاعلية فى الأجل 
القصر آم أنها مسألة متعلقة بالأجل الطویل وبالتالی فانه يجب العناية بر بية 
أطفالنا الین سيتشكل مہم مدیر و الستقبل ؟ 


: (۱) قکوین المدنير الفعال 

لقد كنت أحاول أن أحدد عا لا يدع مجالا للشك الصفات الشخصية 
الى محقق « الفعالية الادارية » فا کنشفت ثلاث حقائق : 

الحقيقة الأولى : هو أنه لا يوجد اتفاق بن علاء الإدارة 7 ین 
مارسپا - على مجموعة محددة من الصفات » فيذكر المتواضعون خسل صفات 
مثلا » ويذكر المزمتون أكر من أريعين صفة منها على سی 
الحبوية. .الحزم.ء الاقناع » قدرة عقلية › 5201 الصحة ». الشجاعة » 
ا لمخابرة » المبادأة » ذکام ٠‏ نضوج عاطفی -ء ابتکاو ء جر ور ¢ 
التعاون ٠‏ روح الفکاهة » حسن التصرف ؛ بعد النظر ... الخ . . 
در جات بالطبع ین هذا وذاك ._ کا أنه لیس هناك اتفاق وب 
النسبية لڈی من تلك الصفات . 

الحقيقة الثانية ٴ٠‏ : أن توافر تلك الصفات فى شخص مالا مجمله بالضرورة 
مدیز؟ فعالا : مدیرا حقق نتائج . فا لمدیر الفعال لیس المدير الذی يتصف 
عجموعة صفات ولكنه المدير الذى یئبع عادات معينة . . عادات تعلمها 
ويتعلمها کا تعلم جدول الضرب : إن الصفات الشخصية ‏ فى حد ذابا - لاتصنع 
المدير الفعال ولكنها ‏ باارغم من ذلك تضع حدوداً على ما يستطيع أن يفعله . 

الحقيقة الثالثة : لیس من المکن - عملياً ‏ العثور على أشخاص تتوافر 


فهم الصفات المطلوبة بالاعداد الطلوبة فى أى مجتمع . . حى احتمعات 
المتقدمة . 


۳۳ 


إن توافر .تلك الصفات ی أى مدير لا تجعله بالضرورة ناجحاً : فلقد 
رابت ورای الکثر ون غری أن هناك عددآ کب رآمن المديرين الناجحن 
لا تتوافر فبم کل تلك الصفات کا رأیت: عةداً کبئر؟ من ا مدیرین بتوافر 
فہم قدر کیبر من الصفات ولکہم بال رخ من ذلك غير ناجحن . 

فلقد وجدت البعضی متكير] .والبعضن- الاخر متزمتاً والیمض الثالث 
هادیء الأعصاب ۳۳ الأعصاب نسبياً » وجدت بعضهم 
أنانياً وبعضہم الآخر غير أثانى » بعضبم حب الناس بطبیعته وبعضهم حریصن 
فى معاملتة مع الناس . وجدت بعضہم یتمتع محيوية فائقة والبعض الاخر 
حیویتہ ضعیفة . وجدت بعصم منطقياً ق تحلیله والبعض الاخر یعتمد على 
إحساساتة الداعلیة الى تضیب . وجدت بعضہم محمل شبادات عالية وقدراً 
كير آمن الثقافة والبعض الاخر عاديا فى عمله وثقافته . 

إن المديرين الناجحین حتلفون - من حيث الصفات - فما بيهم نفس 
الاختلاف الذئ بلاحظ ى اگدیرین غير التاجحن . لقد حرجت بنتيجة 
آن اسالة ليست سالة صفات شخصية . . . تا 

ویٹفق :معن ند نی هذا -- عدد کنیز امن ختراء الافارة الماصرین . 
يقول « بين درکر » أستاذ.إذارة الأعمال مجامعة نيويورك وخببر التنظم 
والإدارة ى أمريكا وهو من الکتاب المشببوريناق الادارة وله عديد من 
الكتب الى .تعتبر مرجعاً لعلماء والمديرين يقول : 


لقد وجدت أن المويرين الأكفاء الذين ر أيهم مختلفون اختافاً 
جوهریای ترکییم السیکلوجی ف قدراتهم . ۰ . . فى شخصياتهم » 
و معلوماهم ى اهامابم . . . . وق الحقيقة فى كل ما رميز 
الكائتات الحية عن بعفہا(۱؟ . 


Drueker, The Effective Exzreocutive, جج‎ 8 (۱) 


۳۳۵ 


وق هذا يقول يض « ولیام نیومان » أستاذ زدارة الأعمال جامعة 
کولومبیا وزمبله دجیمس لوجان » أستاذ الادارة مجامعة آریزونا بأمرزيكا : 
إنه من سوہ الظ أن من الصعب تحدید الشر وط الواجب توافرها 
فيمن يشغل مناصب ادارية من حیث مواصفات معينة ( معلومات » 
مهارة إشرافية » استقرار عاطی » قدرة على التعامل مع الأشخاص 
انار جيين » إتجاهات اجاعية . . . ) لأن التجر بة أو التطبیق العمل. 
يظهر أن الأشخاص الذين ختلفون فى ركيبيم ( من تلك الصفات ) 


رما یکونون ناجحين فى نفس التصب(۱2) . 


: إن العر فة والدكاء وا لاس و .. . و ۰.۰ ممواود م جوحزیة عق و لکن 
الفعالية ھی الى تحول.تلك ا مولرد إلى نتائج:: وفى نحد ذانها فان ,تلك والموارده 
تضع حدوداً على ما عکن الحصبول عليه . 


هذا من تاحية ومن ناحية أغخرى فليس من الممكن العثور على آشخاص 
تتوافر فہم كل تلك الصفات أو معظمها لا ی 
كل تلك الصفات أو حى بغضا ؟ 


إن“الإصرار على ضرورة توافر تلك'الضفات سیجھلتا نقح ی هشا کل. 
لا ضعطیم حلها » لأننا ل حصل على عدد كاف من النامى يتواقز فيم معظلم 
تلك الصفات.. . إن ذلك عملية تعجیز للتطبيق العلمئ الناجح . وی هذا يقول 
«بیتر درکر » ایضاً : 


إنه إذا كانت" تلك الصفات ( عشر صفات ینادی بها الأستاذ 


.Newman and Logan, 8847046917, Polcy, anda Central ك2‎ 015096 - (00) 
ment, Pp. 448. 


۳۳۹ 


« كزيس آر جریس » آستاذ إدارة الاعمال مجاممة يبل من بینبا قدرة 
عالية على التحکم فى الذات وفهم لقوانين المرب النافسة و الاندماج 
ف اضموعات . . ( هی الضفات الواجب توافرها فى لد لی یکون 
ناجحاً فاننا سنكون فى مشكلة حقيقية . ظیس هناك عدد كبير من 
الناس یتمیز ون بتكك الصقات ولا يعرف آحد منا طریقةاغصول 


میم . 


وإذا كانت الفعالیة صفة تولد مع الشخض ؛ ٤‏ كتلك الى يولد ہا الفنان 
الرسام أو الموسيقار فاننا سنکون فى حالة سيئة » ذلك آننا نعل أن عدداً قليلا 
جداً مولود بتلك الواهب العظیمة فى أى مجال من الحالات . . وبالتالى فان" 
سنجد صعوبة ی الحصول على المديرين اللازمن للمجتسع الحديث ء حیث 
عو پوپ عدن مر يي 
تلك الفعالية . إن مجتمعنا الحديث يعتمد على وجود عدد كبير من المديرين 
الفعالين . . عدد أكين يكثير من أولثلك الذين تتوافر فهم الصفات الى › 
والی نجعل صاحہا أقرب إلى الملائكة . أو« إنسانا فوق العادة ».. 


إن الاصرار على ضرورة توافر «١‏ قاتمة الصفات » ق الدیر » يعد فى 
رألى - نوع من الإصران حلى المستحيل > فلن نستطيع الحصول على الصفوة 
الممتازة یک ة . .لان الصفوة الممغازة »كانت اوسكطل شيعا نادرا . وتدل 
المشاهدات العملية » على أن الشخص التوافر هو الشخص العادی . : انام 
يكن هو الشخص غير ا ملائم . فن تتوافر فيه الصحة والحيوية والذكاء » 
ا ری ٹک > وحسن التصرف » رعا لا یتمتع 

ببعض القم الا خحلاقية الحميدة . والذى یتمتع بالقم الأخخلاقية الحميدة رعا 

لا نٹ بالعتل الخلمی وبقوّة الاقناع أو . سوه إلخ . 


۳۳۷ 


واضح هنا أن المسألة لیت مسألة صفات ولکہہا مسألة نتائج . . وبالتال 
فان هناك عوامل آلفری غير الصفات . فع الصفات . . توجد الواقف 
وتکون المسألة إذا هیا حساسية ها » و القدرة على القراءة ثم القدرة على السيطرة 
على تلك الواقف ‏ وتغیر ها ء أو التکیف معها .'وزعا بتطلب موقف محن 
صفات معينة » فی جين أن موتفاً آخر بتطلب صفات آخری . فالحساسیة 
هی نى معرفة متطلبات الوقف ؛ ثم الهكيف مع متطلبات ال موقت ء أو تغيعر 
تلك المتطلبات . إن ذلك معناه إحداث نتائج أو فعالية . ۱ 

. وبالطبع هناك فرق بن وضع أهداف ء وتحقیق نتائج + فالأهداف وان 
كانت هی الأساس ء ووفقاً للترتيب المنطى فان العيرة داعا بالتائح » آی 
ذلك از ءالای محقق . فالأمذاف بذَاية ‏ والنٹائج نہایة > وهاتان هما بالطبع ؟ 
العلاقة بینهما .فلا یکی إذن وضع أهداف ولكن الععرة فى حقيقها  .‏ 
إن عتصر الوقت عنصر حاكم فى تحقیق الفعالية الإدارية . فوقت المد 
۔. کا قلنا ‏ ملك للآخرین يسحبون عليه » وبالثالى فان الاخراین عادة 
ما حددون أولويات المدير نفسه . إنه بضطر إلى مقابلة الناس الذیز يريدون 
مقابلته ء لا التاس الذى يريد هو مقابلهم » إنه يضطر انم أشخاصل مهمن 
من مقابلته » لن آخرین محصلون دائماً على اهیامه » ورعا ق مسائل آقل 
أهمية . إن البرید الوارد والتقارير الواردة تتجکم فيه کا يتحكم فيه الریدِ 
الصادر ء ‏ الوقت المفروض فيه أن يتحكم هو فی تلك الأمور . إن الأحوال 
ستبى كما هی إن لم یتدخل المدير لتخيم جری الأمور . ۱ 

إن المييير لک یکون فعالا - جب أن يعرف أين بقضی وقته ؟ مع 
من ؟ وق ای موضوع حى لا يتوهق ولویات ضره وضفوط الظروف.. 
إن الدیر سے لی یکون فعالا - جب أن مهم باماوۃ وقته » محیث بستطيع 
أن يقرر أولوياته » ويعطها حقها من الوقت ء ویستطیع أن يقرر الموضوعات 


۳۳۸ 


الى يحب أن تنال عنایته ویعطما الوقت » ومحیث بستطیع أن یقور مقابلة 
الأشخاص- الهمن الذهن ,جب أن ینالوا غنايته . . إنه مبذه ,الحالة بصبح 
عديرا لا هدارا و ووو به و POND‏ 
« بير دركو » لا ستطيع إدلرة شىء : 

إن إدارة الوقت. لهممتو .ی الواقع مسألة. وقت ؛ ولکہا منمألة 
'تفكر » وسلوك » وأولویات . . الخ . ولنلك فان إدارة:الوقت.تشحل فى 
“الواقع جميع سلوك المدیر . 

. فلک يكون الدپر فعالا جب ب کا قلنا - أن برکز .على النتائج ولیس 
على احهودات . 

وطال أن اتتفيذ یم بواسطة أشخاص فر عا يكون الأشخاصى هم أفیہم 
العقبة فى تحقیق الأهداف ٠.‏ فیعض النام کا سبق أن بينا.. بهم بالعمل ارک 

من اهیّامه بالعلاقات مع الناس » والبعض الآخر حر م م باللاقات مع لاس ۱ 
کر من اهیامه بالعمل وبالطبع هناك من مجمم بين هذا وذاك ومن يفقد 
.هذا وذاك . 

فالمطلوب إذن من المدير هو أن يعرف كيف عرك كل أولئك . . 
كيف يتعامل مع “هذا وذاك . . . إن المدير رعا يكون ‏ هو نفسه ‏ سبب 
المشكلة . فطلوب منه أن يفهم غطه القيادى وتار الفط القيادى الملاثم 
لناس : يؤثر فہم ویضرهم أو بتكيف منهم حی يم تنفيذ ال بالجهد 
الیاعی . 

إن الدیر - لکی یکون فعالا - مجب أن يشخص الواقف بدقة . 
یغراف عناضی‌ها . . ومتظلتات کل عنصر .“وجب أن ایکون ساسا لك 
المواقف : محیث. يعرف متطلباتها » إنه. جب أن عدد الشکلات بدتةے 
يث بتحذ القرارات الصواب للمشكلات الصوليب بدلا من انخاذ قرارات 
ضواب للمشكلات الط . 


۳۳۹ 


ولكى يمبتطيع ا مدیو قراءة الواقف بدقة وتشخیص الشکلات بدقة > 
فانه يحب أن پکون قریباً من موقع التنفیلہ » عمی أنه مجب: آلایکوان هناك 
و فلر » ى ا لمعلومات الواردة إليه . فكلا طال خط السلطة ر زاد عدد 
الستویات الاشرافية ) زاد بطء تدفق العلومات. ؛ ور عا تغیت ‏ ورعا 
لا تصل على الاطلاق . وما يقال عن العلومات الواردة إلى أعلى » بقال عن 
التعلمات الصادرة إلى أسفل . إن الأمر بتطلب إذن تصمم تنظم عثابة موصل 
جيد للمه‌لومات > والتعلمات ؛ نحيث تصل ا علوعات اللاعة في الوقت 
املائم فلمدیر . . لکی يتخذ القر ارات الفعالة أو یتصرف تصرف الفعال . 

فلا بد للمدیر - لک یکون فعالا ‏ من أن یکون تنظیمه الاداری 
فعالا . . وبحب أن يفهم أن التنظم. الاداری الفعال لیس مسألةنجديد 
اختصاصات ۰ آو تفویض سلطات ‏ ولکنه أيعد من ذلك بکتی.. ..فن 
الضرورى العمل على إحداث تفاعل بين الفرد والنظمة » وبين النظمة 
والفرد » محيث تلتی احتیاجات الفرد من المنظمة مع احتياجايت!المنظمة 
من الفرد . 

إن الدیر الفعال ہو المدین الذی پتخذہ قرارات فعالة . . قرارات 
استواتيجية مرتبطة.بالمتقيل ء ولا ينغم فى بابي تكتيكية 4 .مق 
بالتفاصيل . إنه لا ہم عدی الكفاءة نى استخدام الوارد الى لديه ‏ ,. بقدر 
اههامه باستخدام الموارد فى أقوم حالانا . إنه لا يفكر ني جل المشكلات 
بقدر اهیامه باقتناص الفر ص الکیم ة ؛ الى تحقق نتائج ضخمة , ۱ 

إن الدیر الفعال » یعرف كيف یغبر ما مجپ تغييره » يزيد من نقط 
الوافقة ء . ويقالى من تأثير النقط اب معاراضة ء فهو يمن یالنتائج : ..وإذا 
م يستطع تغيين م مب تغييره » فانه يكيف مع ما لا عن تفره.: إنه 
شخص تعود على أن یکون مرناً .». یخبر ما می تغیبرم ۶ ,ویتکیف مع 


۳۰ 


ما لا عکن تغييره » وهو قد تعود بقدرته التشخصية على ینز بن هذا 
وذاك : إن ار عنده داكا پالنتائج . 
إن ا مذیر القعال ۔- إذن - هو المدير الذی تعود على عدة عادات عقلية 
معينة . هذه العادات العقلية هی : 
لغادة و : يدير من خلال الأهداف فهو بضع الأولويات ويركز على 
النتائج وعلى قيام کل شخص بدوره وق نفس الوقت على 
مسثولیتہ فى حقيق النتائج الكلية . 
العادة الثانية . : ینظم العمل بشكل فعال حيث يم ہ نسج » رغبات الأفراد 
۱ وقدرامم مع متطلبات العمل دون تنازلات . 
العادة ال" ٠٠‏ تخد قرارات فعالة'. 
العادة الرابعة ' ٠‏ يشخص آلواقف بدقة وعتار الط اللائم للدوقف ؛ یر 
من المواقف ما جب تغیرہ ویتکیت مع مالا تمکن تغييزه . 
الغادة الخامسة ٠٦"‏ يعرف أين ينفق وقته مع من وق أی موضوع ؛ أى يدير 
۱ وقته » کدخل للتطوير الذای . ۱ 
معی هذا أن الدیر الفعال > هو المدير الذی تعود على عادات معينة » ولیس 
الذى يغصف بصفات شخصية معينة . إن الصفات فى حد ڈالہا لا حقق نتائج » وان كانت 
تضع حدوذاعل ما عکن نحقيقه . 
لمادات کن تعلمها : 
إن الأساس فى العادة آما متلوك عکن تغلمه بالفرین والمرين مثلما 
تعلمنا جدول الضرت حى آصبخت عملية خرب 144-1717 مسألة 
رد فعل أوتوماتيكى لا تتطلب تفكتراً : فقد أضبحت عادة محفوزة فى العقل . 
إن العادة يتعلمها اللانسان بالقرين والقرين . إن العادة لا تتطلب أن يككون 
الشخص موهوباً متذ البداية ء ولکنه بالعادة يكون ملاعا » ما تعود عليه . 


۲١ 


فلن محلق الحرین على البيانو شخصا مثل «بیبپوفن» ون چا رانا 
البباحة شحخض مق أبو نهيف » : 


فالتفوق والمهارة القصوى رعا تكون بعيدة المنال ء لا ما تحتاج لصفات 
موهوبة خاصة . ولكن المّرين على عادات معينة عکن أن مجعل الشخص 
العادى ۰ ضارباً على البيانو » دون أن يع نى اخطاء موسيقية ».وأن مجعل 
من الشخصن العادى سامحاً ى. البحر دون أن یغزق » (.وفيس بالضرورة أن 
محصل على الكأس فی سباق حر المانش ) . 

وق الصفحات التالية تجمع خطوط هدم العادات بشکل عام برای 
سنلاحظ آنا عادات المدير ع * ن* . 


(م) الادارة الفعالة من خلال الأهداف والساريم 


إن البديل الوحيد « للادارة باللوائح » لو « الادارة البر وقراطية » و 
و الادارة بالنشاط ورد الفعل » هی « الادارة من خلال الأهداف واللتائج» 
Management By Objecti™: 7 and Results‏ 
فالادارة بالأهداف ضرورية للتخلب على سوء التوجيه بين ال مدیرین فى 
المسبتويات الحتلفة . إن الرئيس بحي أن يفهم ما هو المطلوب من المديرين 
المرءوسين . والمدير ا مرەوس جب أن يمهم ما هو التوقع منه وما النی 
سيحاسب عليه . وبدون هذا احھود الحاص فلن محدث تفاهم أو اتفا 3 
۰ ۰ | 





إن كل مدير ابتداه من « ائر تیش الكبير » إلى الملاحظ أو رئیش القسم 
عتاج إلى أهداف محددة حدیداً واضحاً . وبدون ذلك فان الغوضی تكون 
حتمیة : إن هذه الأهداف جب أن توضح الأداء المطلوبمن كل وحدة 


۳:۲ 


اداریة ( سم : احارة » .[دارة عامة » وزارة . .. ). إن هذه الأهداف 
مجب آن توضح الإسبام الطلوب والمتوقع .من کل وحدة إداوية لساعدة 
الوحدات الادارية الأخرى لتحقیق الهداف الكلية . وكذلك الاسبام الذى 
حفقه الوعندات الادارية الأخرى . 


إن آهداف كل مدير يحب أن تحدد زسمامه بالنسية لتحقیق أهداف 
المنظمة ككل . وطبيعى آن هناك غدة هديربين لیس إسيام هباشي ء اذا م 
يكن متوقعاً من مدير أو من إدارة مهينة: إسبام.مباشر.فان هذه الحقيقة بجب 
أن تكون واضحة . وجب أن يفهم المدير أن النتائج تتوقف على توازن 
1 ا جھودات : ی عالات کشر ة . إن ذلك ضروری لک لا يبى المديرون 
مر اطوريات ق تخحصصاہم . 


ولتحقيق جهو دات متوازنة فان أهداف المديرين على تلف المستويات 
وی كل المحالات بحب أن تكون على | البعدين الزمنيين : قصر الأجل وطويل 
الأجل_وبالطبع فان الأخداف يحب أن تجو ی الأحداف المادية والأهداف غر 
الحسوسة . 

والأهداف جب أن تو ضح و الأو لويات e‏ 8511021065 حيث 
خی للأهدات الم أولوية اوق والأهداف الأقل فی الأحية أولوي ثانية . 
إن تر تيب هده الأولويات مسألة ختمية حیث يحون من السپل بعد "ذلك 
إلغاء موضوغات أو آنشطة تنخفض درجة أولويها". وق اب الأولویات _ 
يصبح کل شیء مهما . ویضغب حسم المواقف والتصدى بکل قوة 
للمعوقات: .. ,إن التركبز : على الل الهم أولا. وعلى. عمل واحد فى وقت واحد 
يتطلب زعادة النظر هووياً ی برامج الممل لإلغاء ال تنته بعد أو لم تبداً 
بعد . إن التفرخة بين المهم وغبر الهم وبين الأهر والهم صألة ضروریة 


۳:۳ 


لادارة فعالة ۰ فالصرة لیست بتحقیق آیة نتائج ولکن الععرة بتحقيق 
أفضل الیچائج . ۱ 


(م) التنظم الفعال 

إن الاختبار الوحید لأى تنظم لیس ف جماله أو و ضوحه أو و ذجیته 
أو توافقه مع آسس التنظم بل ى تحفیقه للنتائج . فالتنظم وسيلة لتحقیق 
هدف ولکنه ليس هدفاً فى حد ذاته . ولذلك فان احك لیس فى عمل « تنظم 
مثالى » أو « تنظم عوذجی ؛ ولکن ا حك هو ف التتظم الفعال : التنظم الذی 
محقق ننيجة . فا هو التنظم الفعال وما الذى عکن أن یفعله الدیر لى مجعل 
التنظم فعالا . 

إن التنظم الفعال وهو الذى الذي عبزع * ن٤‏ عن غيره ‏ هو التنظيم 
:الذی حقق : ۱ 
أولا : أقل حد ممكين من الصراعات والاختناقات اليومية فى العمل ٠‏ 
ثانياً : التدفق السريع والاقت للمعلومات من أسفل والتعلمات من أعلى 
ال : معاونة , المدير. پانلعرفة والتليل . ی .احالات التخصصة 

(المشورة والعلونة ) . ۱ 

رابعاً-: تفاعل الأفزاد مع النظمة : ۱ 
وسنحاول فما یی شرح هذه القومات بتفصیل تسى : 
اولا : الإقلال من الصراعات والاختناقات البومية فى العمل . 


إن الطر يقة التقليدية فى بناء ا مربعات التنظیمیة على .عاس ال 
غالبا ما تخلق صراعات واختناقات يومية ق العمل وذلك إذا' م ات 


الکونة لتدفق العمل:موزعة بين اکر من رئيس ء. فان المدير لا:یستطیع 


۳4 


بطبیعة الحال آن محصل على الاستقرار فى العلاقات: الداخلية ى النظمة 
بسبب التغیر ات الفجائية الى تنشأ بن الأشخاص والی لا یکوت المهتر 
القدرة على تکییفها والرقابة علہا مباشرة > ذلك لأن هولاء الأشخاص 
التابعين لمديرين آخرين تارمو #احتياجات تنظيمية أخرى فن الطبیعی 
ألا یتکیفوا ولا عکن أن يتكيفوا مع متطلبات مدير وابد . 


۷ 


فى الطار مثلا عدة رؤساء یکون کل رئيس مسئولا آمام مذیر 
فى وزارة حتلفة فنجد مثلا رجال ال یارك تابععن لوزارة الحزانة ورجال 
الصحة تابعن لوزارة الصحة ورجال الأمن تابن لوزير الداخلية ورجال 
خدمة الطائرة لشركة خدمة الطاثرات وطاقم الطاترة الشركة الطبران . . 
وهكذا . إن مدير المطار فى هذه ال حالة رعا محاول التنسيق بن متطلبات 
هلله الوازازَة وتاك ولکن غالبا ما يكون ذلك من الستحيل لأن نج ثة تدفق 
العمل مجعل الأسلوب غير الرسمی غير ممكن للتضر ات الفاجئة . 


“إن التنظم الفعال يتطلت تنظم العمل على أساس تذفق العمل وليس 
عل :اساس ‏ آشخصص عن أن يكون هناك مشرف على مستوی التنفيذ 
مسئو لخن کل ما یتعلی بضمان تدفق العمل اليو وبدون تدعفل من الرئاسات 
الأحرى . إن التنظم المصمم على أسامر( تدعق امف الراقفی على مستوى 
التنفيذ تنظم فعال نی حن أن التنظم الصمم عل أساين: تصنوز العملیمن أعلى 
( مر بعات تنظيمية متخصصة ) تنظم غير فعال , 


إن التنظم على أساسن تدفئ العمل :بقلل الضر اعانت. اليوَهيّة إلى أف حد. 
مکن لا سما إذا 9 خلربار دور المدير ین والروساء ف ال مسعويابته الإدارية. 
انحتلفة فى کل عملية من العملیات الختلفة حت عدد دور أكل شیخصی بالط 
و تنفیذ کل علية 2 هل دوره ق التتفيذ أو انتجهیز العتفید أو ار اخعة أو 


"٤ 


الاشرافب.عل التنفيذ أو التوصية باتخاذ قزار أو اتخاذ قراو أو اعیاد قرار .:؟! 
إن التنظم الفعال هو التنظم الذی يم فيه تحديد العلاقات ذا الشكل المتقدم 
حى يقل التعارض والاحتكاك فى العلاقات الرئاسية . . 


إن الأسلوب الحديث فى تحقیق ذلك هو استخدام« مصفوفةالاختضاصات 
الى توضح دور كل شخص ی كل عملية من العمليات . إن « مصفوفة 
الاختصاصات » تجعل التنظیات فعالة على عكس وصف الوظائف التقليدى 
الذى غالبا ما بعصف بألہ مخوى كلاما غامًاً غير محدد أو حموميات تشترك 
مہا کل الناصب الإدارية . إن المشكلة الاصاميية ی الوصف. التقليدى 
للوظائف - ونحن نکرر القول - ہو أنه يتم بمعزل عن تدفق العمل + فن 
المعروف أن العملية الواحدة ترتبط بعدد آکر من الأفراد ق مستويات 
أفقية ورأسية ومن الضرورى أن تظهر اختصاصات کل شخص بالنسبة لكل 
عة . 


انیا : التدفق السريع و الدقيق للمعلومات والنعلبات : 

إن ا مدیر الذى يوجد على رأس جهاز تنظيمى كير تتعدد فيه المستويات 
الإدارية غالبا ما يكون ‏ دون أن بدری - مديراً غبر فعال . ذلك لآن تعدد 
آلستویات الادارية معناه ببساطة طول خط السلطة ( خط السئو لية أيضا ) . 
وخط السلطة هو الخط الذى مر عن طريقه رسمياً جميع الاتصالا ت من وال 
المسثول الأول عن ا منظمة . وكل مستوى إدارى زيادة معناه ‏ بداهةٍ ‏ طول 
المسافة بين ا مسثول الأول والمنفذين وزيادة صعوبات الاتصال سواء إلى أ عل 
أو إلى أسفل وبالتالى صعوبة التنسيق . 


وكا طال خط السلطة زادت الفر صة لسوء الفهم الراك ب على .جد 
تعبر آرنست ديل - حيث محاول کل شخص تفسبر المعلومات أو التعليات 


۳۹۱ 


فى ضوء ترکییه السیکلوجی ورعا لا تصل تلك:المعلومات أو التعلمات عل, 
الاطلاق . 

إن طول خط السلطة محدث ما يأنى بالنسبة للاتصالات سواء الصاعدة: 
أو الحابطة : 

(1) إما أن تصل وبا حریف مقصود أو غير مقضود . 

(ب) إما أن تصل متأخرة أو متأخرة -جداً بعد فؤات الأوان . 

(ح) وزما لا تصل على الاطلاق . 


إن طول خط السلطة غالباً ما محقق انعزال المدير عن الواقع ذلك أن. 
طول خط السلطة معناه طول ‏ الفلتر » الانسانی . ومهما تم اختيار الناس. 
الأكفاء الذين یتمتعون بالأمانة وبالدقة العلمية فى التعبير ‏ هو أمر ليمن. 
بالسبل ق حد ذاته - فان محاطر تعدد الستویات الادازية گنس جو فا . 


وق دراسة لنا ما طرأ للخرائط التنظيمية فى مصر فى الشنن الأخمرة 
تبن لنا أن کشر ؟ من الشركات والبنوك والوزارات و الجامعابت قد آعادت 
تلم عيث زادت الستویات الاذارية دون مبرر يى لتطلبات العمل. 
وإتما كان ذلك راجعا بالدرجة الأولى لاصباب خاصة تلق فرص ترقية. 
المديرين فى المستويات اختلفۂ . ۱ 


إننا نطالب المكيرين باعادة 7 منظمامہم حيبت يقل عدد السعویات. 
الإدارية حى تكون تلك التنظمات فعالة . 
الا : معاونة المدير بالمعرفة والتحليل فى اغحالات المتخصصة ر( الشورة- 


والمعاونة ) إن غبء العمل والسٹولة الى تتحملها ا مدیر قد زاد زيادة. 


۳:۷ 


ملحوظة فى السنن الأخيرة لأسباب عديدة . فقد أصبحت النظات آکر 
حجماً بالتأممو بالإندىجۈت وبإقيكنىلوجياو يا يديو لوجية الرفاهية . وأصبحت 
ا تعقيداً بالنسية للعلاقات بن مین فى النظمة فیا ام وفيا 
عافد قل فرضی لم عل المدير . 

إن كير حجر النظیات وانقشار فروعها ى عناطق جنر افية متعددة و تعقد 
العلاقات قد دعم مشکلة لف الکوادر الادارية بالشبة لمتطلبات اللدر ات 
القيادية لتلك المنظمات الكبيرة ؛ 


إن المنظمة الكبيرة تتطلب قدرات غير عادية لیس من السپل توافرها 
فى شخص واحد . لذلك بح من الضرورى خلق بطاريات من السلشارین 
والمعاونين العامين والمتخصصين والشخصيين . 

فالمدير الفعال مجب آن یعتمد على تلك ا حموعة من ا معاونین والمسكشارين 

إن المعاون العام ساعد الرئيس الاداری ى بعض وظائف الإدارة 
الى لا عکن تفويضها لرءوس معن . أما المعاون التخصص فهو|-- کا 
يوضح التعبير - متخصهى فی فرع من الفروع. : محاسية مالية » تکالیۂ 
حلیل مال ء تمويل: »نان ».شتون. آفراد ۰ :تدرنيب »ی »شون 
قانونية » رقابة على الجودة ء إحصاہ ء طرق عمل . . الخ: أما |المعاون 
الشخصی فهو شخص بقلل من عبء التفاصيل الیوعیة للحمل وذلك مثلا 
بالرد على التليغون وتنظى الرد على التلیفون وتسجيل مواعيد مقابلة المدبز 
وتنظم دخول الزائرين وكتابة بعض الحطابات على- الالة الكاتبة اووضع 
بعض الأوراق ق ملفاتها » والعناية ببعض المسائل الشخصية الخاصة با مدير ذاته 






۳:۸ 


إن ا مرر من وجود الأجهزة المعاونة هو تخفيف العبء الذهى والعصی 
على المدير والمساهمة فی التنسیق والوحدة ی الجهد الجماعی . 


إن التنظم الفعال ليس مسألة خرائط تنظيمية واختصاصات ولكنه 
بالدر جة الأولى مسألة تفاعل الآفراد مع المنظمة . إن المشكلة الأولى ی كل 
الحياة التنظيمية ‏ على حد تعبير باك وآرجبرس - هی كيف تجمع عدداً من 
الأفراد کال له قدراتہ ومعتقداته وتجعلهم يتعاونون فی نشاط بشكل محقق 
يجاح المنظمة ومحقق رضاهم ى نفس الوقت 27 . فالأقراد لیسوا ولا مکن 
أن بنظر إلہم على آنہم قوالب ممائلة ء فهم لا یتصرفون - ولا يصح التوقع 
بأنبم سیتصرفون - نفس التصرف داعا فی مواقف معينة . فهناك الاختلافات 
والفروق الفر دية بن الأفراد . ومن الضرورى ربط الاشخاص بالناصب 
وهو الب ا تہور : وضع الشخص الناسب فى المكان الناست . 


وجب أن يكون واضحاً أن الشخص الناسب فی الکان الناسب لیس 
فقط فما يتعلق تنظلبات الوظيفة من الشہادات و"الرة والسن والحقس ولكن 
ا لقصود بالدرجة الأولى متطلبات الوظيفة من السلوك التنظيمى للفرد . 

إن تفاعل الفرد نى المنظمة يكون قؤياً إذا كانت متطلباته من الوظيفة 
متفقة مع متطلبات الوظيفة من الشتخصن الذی يشغلها . فاذا كانت الوظيفة 
ب مثل وظيفة أمين الحزيئة - تتطاب شخصا سليباً ( لا يطلب عملا ولكن 
نفد العمل الذى يسند إليه ) وكان الشخص إبجابياً فان ذلك يقال من تفاعل 
الفرد مع الوظيفة ہذہ.؛ وإذا كانت الوظيفة. تتطلب شخص روتينيا یقوم 
بعملى روتهی ( هثل العامل على حط الإنتاج الا ی:) فان الشخص:المبتكر 
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۳۹۹ 


صاحب المبادأة مجد نفسه فى ضیق من وظیفته وهو ما یقلل من تفاعله مع 
المنظمة . 


وإذا كانت الوظيفة تتطلب شخصاً لا ہاب الوت مثل فرق الکوماندو 
وشغلها شخص er‏ بالأمان فی الوظيفة بالدرجة الأولى فان ذلك يقال من 
تفاعل الفرد إن ۸ يلغه . وإذا كانت الوظيفة ثتطلب شخصا یعامل الناس 

يقة دبلوماسية لان وظیفتہ بطبیعنها حساسة - مثل سفبر دولة - فان 
وضع شخصی فظ يزيد من عداء الاخرین له وللدولة الى تعمل نبا ۔ وإذا 
كانت طبيعة الوظيفة تتطلب قدراً من التحمل - مثل و ظيفة من وظائف 
التعامل مع الجماهير ‏ فان وضع شخض غير قادز على التحمل العصبی 
يقال من تفال الفرد مع المنظمة...وإذا كانت طبيعة الو ظیفة تتطلب امبتخداماً 
كثس أ للآلات الحديثة ‏ آلات حاسبة » آلات كاتبة » ول يكن الشخص 
الذى يشغل تلك الوظيفة استعداد لاستخدام تلك: الالات لان داته 
هى نی التعامل مع الناس لا الآلات فان تفاعل الفرد مع المنظمة یکون ضعيقاً . 
وإذا كانت طبيعة الوظيفة تتطلب توانجدة کبزا ومشتمرا ق الممل فان 
الشخص الذى لا يتوافر عنده هذا الاستعداد نجد تفاعله ضعیفاً مع المنظمة . 
وهکذا . ۱ 


وفيا یل مقیاس‌تفاعل الأفراد مع النظمة والذی,نقترح أن پستخدمه 
الدپر غ* ن* فی نسج رغبات الا فراد وقدرانهم عتطلبات الوظيفة ‏ . 


(۱) واضح أن هذه نظرة ع+ ن+ لوضم الفرد فى النظمة فبیغا كانت نظرة ج تقضی 
بان يفكيف الفرد مع متطلبات النظمة نجد هنا أنه من آلضروری أيضاً تکییف متطلبات النظمة 
من الفرد بحیث حدث تطابق فى الاحتیاجات . 


۳0۰ 


۱ 


مقباض افاعل القززه. مع ابطلمة ۽ 





ا لمخصب و 





أجب عن الأسئلة الآنية بوضع ( صم ) فى الانة الملائمة أمام كل سوال 
ما مدى استعدادك لان خلق الآخرون آعالا اك و امتعدادله" 


لعدم خلق أعمال للآخرين ag‏ ہے 

ابه نوات ضرت aia‏ أعمالاً اك ولتيجنب 
علق أعمال للآخرين . 2 

- ما مدی استعدادة لیکوڈ رئيس تفلك 5 ؛ تماقنبا عل أغطائها 
وتکانو‌ها عل از اجا ١‏ ,.. رٹم مه وم 

- ما مدی استعدادك لتجربة الجديد أو الآيام سل ۸ تسود + 

- مآمدی استعدادك لر ياضيات و الأعال ا خسابیة مک ہیں 
- ما مدی استمدادك لقبول أبهر أقل من مستوى الأجور السائدة 
السل المائل جا 

ما مدى- اسعندادك ابحث عن الا زار شا إل 


و کے ما 1 استعذادك للق آعمال للأعرين... 


ت نا مدی| استمابادك الال مم الآخو ين بشكل؛ بقلل امن اما 
العلى و يزيد من الصداقة 7 


. ما مى اداد الصمودى ام الوطيق‎ ٠ 
ما مدى استعذادله لرفض أى مل يلب رآ کی ام انید‎ - ١ 


ا لجسمانی و النفسی 


٢‏ - ما مدق اسضمذادة تقبو لعل مدل حدیا ره سا کھج وٹ 
۳۴ - ما مدى استعدادك العمل المستمر ال ماد عستوی دقة معينة طول 


يوم العمل .. 


٠‏ + ما مدی استعادك نیل ماعات السل من وضعك ال 


ناحية تغيير نوع السل ر ور و l4‏ 


٦‏ - ما مدی استمدادك لاستخدام آلات فى السل... e‏ وٹ 
۷ - ما مدی استمدادك العمل تان تفصيلية ومفرردات : بالغة الصخر 


۵ وم 


. الہن | ای e‏ بالحالة اعية و آخر شہادة و تل ربحها 
ار 


سے عدد سنوات 





۱ 
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(د). القرار الفعال 


القرار الفعال هو القرار الذى « يتحلل فى شکل عل :فهو لیس" قرارا 
على الورق ولكنه قرار محدث ثرا ومحقق تنيجة . والمقصود بالنتیجة هنا لیس 
شيثاً ضعيفاً ولکن شيا قوياً ) شيئاً جوهريا دا تاشر؟ فى المنظمة ككل . , 
إن المدير الفعال لا پتخذ قرارات صغيرة كثيرة ولكنه یتخذ قراراث كبيرة 
قليلة . فالقرار الفعال - زذن - هو : ۱ 

۱ - القرار الذى يتم على أعلى مستوی من الفهم الفکری . . عمی أنه 
يتصدى لفاەم فكرية عالية جر دة. .مفاهم اسر اتيجية شاملة ذات تأثر قوی. 

۲ - القرار الذى, پنفذہ وحقق تتيجة . . محیث تكون إمكانية تفیذه 
قد دخلت ف تکوین القرار ذاته . . وععی, آخر ألا یکون القرار جرد 
حسن نية أو قرار مطلوب إقناع الناس به لتنفيذه وإنما يصبخ -- محكم ت رکییه. 
قراراً منرجماً فى شکل عمل حيث! شترك المرؤوسون اشبراكا حقیقیا ف 

ولتوضيح ذلك رعا هكون من الناسب أن فبين. الفرق بم طريقة 
ع ن* وهی آقرب إلى الطريقةاليابانية فى اتخاذ القرار من تا 
إن عملية اخاذ القرار اليابانية تتميز , با ما٢‏ :__ ظ 

۱ - تركز على فهم المشكلة وتوكز على تحدیدالمشکلة کنر من توكز هة 
على إنجاد ا حل . ره 


۰ ل ا ار ل‎ E 
Drucker, Management, p. 489. ۳ ` ۱( 


لف 





۲- تركز على وجهات النظر الختلفة يث لا تكرن مال فا اس 
إلا بعد الاتفاق على المشكلة . . وهو ما يعى واجود عدد كبير من وهات 
النظر والبدائل الى تم دراسہا . 


۳ ترکز على البدائل كير من ت رکیز ها على ا حل الصائب . 


إن الطریقة اليابانية ‏ وهی أقرب إلى طریقةع* ن+ نى الخاذ القرار 
تنتج قرارات فعالة لأنالتنفيذ الفعال قد ثم تصميمه فى عملية ا خاذالقرار . 
فالتركيز على فهم المشكلة والرکز على نحديذها لا مجعل الناس المرتبطن 
بالمشكلة يأخذون مواقف محددة مسبقة من البداية حيث تصبح المسألة فى 
تلك الخحالة مسألة من هو الصیب ومن هو اغغخطیء ولكن المسألة 
تضبح ما هو الصواب وها هو الخطأ . وكذلك فان التركيز على وجهات 
لنظر الختلفة ملاس تسین ی عملية الخاد راز وبالتائلى فهم آشترگوا 
فى صنعه . ثم إن التركيز عل البدئئل اکن من التركيز على الل الصائب 
مجعل الناس أكر تفتحا فى التفكير غير المتعصب . فاذا ثم كل ذلك 
فلیست هناك ضرورة لإقناع الناس بالقر از أو کا يقولون فى آمریکا « بيع 
القر از للناس لتتقيذه'» . واضخ أن الطريقة اليابائة تاعذ و تا أطول ( أقل 
کفاءة)لانہا تشر الناس بوجهات نظرهم ا ختلفة وبتقسيره, امختلف للمشكلة 
أوبيدائلهم الختلفة ولکنها طریقة أفعل لأن القراو إذا عدر معناہ أنمسيتحلل 
أوتوماتيكياً فى شكل عمل . ويقال إنه عندما يقوم المدير الیابانی:باتخاذ القراز 
فانه يعتير نفسه نى مرحلة التنفيذ . أما عند المدير التقليدىع* أو ع ن فا زالت 
هناك مرحلة إقناع الناس بالقرار لوضعه موضع التنفيذ. - * 


Yer 

إن المديرين .الیابانیین - یقول بر درکر - لا یتخلون ارات 

صغيرة كثبرة مثل المديرين الأمریکان ولکنهم. يتخلون قرارات کیبرھ 

قليلة . ومن ا مروف أن القرارات الصغيرة الكثيرة من أكثر الأشياء الضارة 

فى أى منظمة سواء أكانت خاصة بنقل موظف أو نقل مرد المياة من 
مكان إلى مكان فأى قرار يأحذ وقتاً طويلا ويولد مناقشات حامية . 


فالقرار الفعال ليس قراراً یو؟خذ بعدد الأصوات ولكنه قرار یبی: على 
احتكاك وجهات النظر التعار ضة » على الحوار بن وجهات النظر التمار ضة 
على الاختیار بن التقدیرات ا ختلفة . . إن الد الفعال هو المدير الذى 
لا يتخذ فرازا إلا [ذا کان هناك خلاف ى وجهات النظر . 


لقد ذکر لبعض عن و الفريد شلون » رئيس مجلس إدارة شركة جترال 
موتورز مرة أنه قال فى اجماع مديرين : « أا السادة » نی أفهم الآن أن 
هناك اتفاقاً كاملا بن كل ا حتمعین على القرار العروض هنا . . حضرات 
السادة . . نی أقترح تأجيل مناقشة الموضوع لاجماعنا القادم لنعطى أنفسنا 
فرصة لتنمية وجهات نظر عتلفة فرعا قد نفهم شيئا عن القرار المطلوب 
احاذه .239 , 


ويقال عن فرانكلن روزفلت .رئيس الولايات التحدة الأمزايكية إنه 
كان يفهم أهمية اختلاف وجهات النظر النظمة فعندما يعر ض عليه مو ضوع 


Drucker, The Bffective Haxocutwe, 2. 124. ()١( 


Yet 


مهم فانه يعطى وجهة.نظر معينة لبعض مساعديه لک يتولوا نمینہا ویعطی 
وجهة نظر أجزى عة آحری من اشاعلیین حى یننی وجهة النظر 
المعازضة . إن ذلك كان محميه من أن يكون سجن فكرة هسبقة فشخض 
حوله . . "ما هی العادة . 


إن هناك سببين رایسن للاصر ار على وجهات النظر احعلمة - 


١‏ - مہا الطريقة الوحيدة الى تحمی المدير من أن يصبح سجين المنظمة» 
فكلشخص ف النظمة محاول جاهداً أن محصل على شى ء سواء أكان ذلك 
عن حسن نية أو سوء نبة . وهذه حقيقة سواء أكان الشخص ر ئيس جمهورية 
أو ملاحظا فى ورشة . إن الطريقة الوحيدة للخروج من سجن الرجاءات 
والانطباعات, المحددة مسيقاً هو التأكد؛ من اللبراسة المتأنية لوجهات :النظر 
المحتلفة . 


٠‏ 7-إن وجھات النظر الحتلفة هي الأسلوب الوحيد للحلق بدائل مختلفة 
.للمشكلة . وقرار بدون بدائل مثل المقامر الذى ليس آمامه إلا تصرف واحد 
مهما كانت الدراسة فى ذلك البديل الوحيد . 

. إن المدير الفعال إذن لا يبدأ بالافتراض بان حلا معن صواب وكل 
الحطول الأخعرئ خطاً کا أنه لا يبدا بقولة « أنا ضواب وهو خطا؛ کا 
یقعل ع* إنه يبدأ بال ام ليقهم لاا مختلف الناس ق وجهات نظرهم . 

إن المدير الفعال يعرف - بالطبع -- أن مناك أخبياء وجهلة حوله 


Yes 


الفعال مجب أن يعرف أن الشخص ا خالف شخص ذكى وعادل ما لم یثہت 
غر ذلك بالدليل القاطع . إن المدير الفعال مجب أن يفترض أن وجهة نظر 
الشخص ا حالف تنبع من إدراك حقيقة أجرى خافیة . . إن المدير الفعال 
جب أن يكون مهتماً ہ بالفهم » . عندئذ پستطیع أن یفکو فيمن هو المصيب 
ومن هو احطی . 

ولا عتى اليا جمیعا أن المديرين من أتماط ج “مفلا » يبدمون 
تاکن آن ما برونه صواب وآن ما پرونه هو الصواب الوحيد . وعل 
ذلك فان الذیر الفعال- مهما آرتفعت انفعالاته ومهنا كان متا کدا أن 
الشخص الآخر مخطى* فى وجهة نظره أو تقدیره :© فان لذیر الذى يريد 
أن يتخذ قراراً فعالا مجر نفسه على روية المعارضة على أنها أداته للتفکبر 
ال تأنى فى البدائل . إنه يستخدم الصراع فی الرأى كوسيلة للتاکد من أن 
كل جوانب الموضوع قد تمت دراستها بعناية . 


إن المدير الفعال حت أن سل نفسه الال الاتى : 


و هل من الضروري اتخاذ قرلر ؟ » ان أحد بالبدائل داعاً هو 
ألا تعمل شيا . فاتخاذ القرار. مثل العملية اللبرايجية (؛رإنه مدخيل فى 
النظام السائد وبالتالى فانه رعا محمل معه حاطر الصدمة . إن الشخصن 
مجب ألا يتخذ قرارات غير ضرورية مثل الطبيب الذى مجب أن يبتعد عن 
العمليات الجراحية غه. الضرورية . صحیح أن هناك اختلافات فردیة بين 
المديرين - مثل الاختلافات الفردية بين الأطياء ‏ فالبعض متطر ف والبجض 
الآخر محافظ . . ولکن القواعد الأساسیة واحدة . . 


۳8۹ 


إن ار ار يكوة واجباً امحاذه إذا كان البدیل هو آمیار الأحوال أما إذا 
كان ثرك الأحوال کا هى ‏ بالرغم من آنہا مزعجة - فرعا یکون من 
الأفضل عدم عمل شى ۶ . طالا أن هذا الازعاج غر مهم ولیس هناك خطر 
من تطوره إلى أسوأ ولکن عدداً قلیلا من المديرين یفهمون ذلك . فالمدیر 
المالى الذی مجد نقسه فى مشكلة مالية رعا بطالب محفض التکالیف فى مسائل 
تافهة ویناقش و مجادل ور ما یتخذ قر ارات تجعل المشكلة المإليةأكثر خطورة . 
وما يقال عن الشکلات يقال عن الفرض التاحة . فاذا كانت الفر ضة 
الطلوب اقتناصبا مهمة ولیس من السيل الحصول علہا مرة أخبرى فان القرار 
هنا يصبح واجیڈور عا پسرعة . 


(5) القرار الرشيد 


من واقع دراستنا لستلوك الملسرين یق الاجماعات - سواءاٴق مصر 
أو یق الحارج 5 تستطیم أن نقول إن مہج المديرين ولا سما ن* 4 
غأن » غ-:ن” یقرب من أسلوب الدردشة. أكثر من الأمتلوب العلمی . 
فن الفروض طبقاً للأسملوب العلمی فی انخاذ القرار أن عر القرار با مراحل 
الخو ۲۳ : 





(۱) فعوسع ى موضوع اتخاذ القرارات فنصم بالر جوع إلى کتابنا : الادارة "مر چم 
صبق ذ کره ۰ ۱ 


۷5۷ 

ولا : مرحلة تحدید المشكلة . 

ثانا :: مرحلة حدید الأسباب الا كر احلا . 

ثالث : مرحلة إمجاد البدائل . 

رابعاً : مرحلة حصر ا زایا وللعيوب التوقعة لکل بدیل . 

خامساً : مرحلة ا تقیم و الاختیاو ابا . 

وبالتالى فاننا إذا قنا بعمل رمم تفکبر صحتوهطط على وزن 
رمم قلب cardiogram‏ - فان زسم التفكير السام مجب أن يكون کالاش : 


ممثوبات لسن نيا در بالل 
مروت ادتشیم ءادجختید نی( نتلر) 
مرهوة حم ادزا والصيرب المح لكل برل 





الئرٹثرفت ب فى الرجتماع 


يلاحظ فى هذا الرسم أنه لا یم الانتقال إلى مرحلة فكرية إلا ؛ الانہاء 
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إن المتحدثين فى الاجماع. بالرغم من حلاصم عادة ما ے 
من مرحلة إلى مرحلة سواء على مستوى المتحدث الواحد أو 
التحدئن ككل . فقد يبدأ الفرد معلومات ليس تلما علاقة 


Tregoe, The Rattonal Manager. (۱ ) 


۰ 
سس 


۳۲۵۸ 


ينمل إلى حدید المشكلة ور ما مختار الحل ثم یعواد إلى تیم البلاائل . . وهکذا . 

إن آهم مرحاة من نمزآحل انخاذ القرّار هی المرّخَلة"الأولى : مرحلة 
تحديد المشكلة ‏ کا سبق أن بینا . فهنلل خقيقة أسالتتية تقول إن المشكلة 
امحددة تحدیداً واضعحاً تعر نصف غارلة ذئك تلا ضافة ال آناق غياب 
التحديد الدقیق نلمشكلة فر عا يم اتخاذ قو از جل مشكلة آعری : .ی ااذ 
قرار سلم لمشكلة خطا . ۱ 

إن القرار الزشيد هو القرار الذی يم صناعته اسّرشاداً بالأسئلة الاتية : 

ماهو الاحراف بالضبط ر( المشكلة عبارة عن احراف ) وما هو 
الشبء الذى لو حظ فيه الاإتمر اف على وجه التحديد ؟ 

1 - این الو حط الامجراف وآبن الأشياء الى لوحظ الاحراف فا على 
وجه التحدید . ؟ . 

۳ متی ظهر الانحراف على الشو؛ ومني لوحظ الانحراف على الأشياء ؟ 

٤‏ - ما نف حتت الاجر اف وما هو خدد الأشياء الى لوحظ الا عراف 
علا ؟ . 

إن الإجابة عن تلك الأسئلة تساعد على وضع 'حدود حول المشكلة . 





ا 1 


0% 


لفرض أن أحد الضباط أبلغ مدير الأمن بوجود مظاهرات فی الشواوع 


١‏ ما هو نوع الإضراب ؟ إضراب سلمى أو إضراب تخريى ؟ وما هی 
اجاهاته ؟ 


۲- آپن لوحظ الاضراب ؟ 

۳-می بدأ الإضراب ؟ مى تم العل بوجود ضراب ؟ 

٤‏ ما هو عدد ونوع الضربن ؟ 

إن الاجابة عن هذه الأسئلة ضرورية قبل اتخاذ أى تصرف . وما يقال عن 
الإضراب يقال عن أى مشكلة أخرى . 


(ھ) منظمات فعالة 


إننانتطلع [لىمستقبلتكون فيه المنظات فمالة Effective Organizations‏ 
حيث یکون الدیرون .قبا فعاللن وحیث تکون طریقة الادازة فعالة 
وحیث یکون التنظم فعالا وحيث تکون القرارات فعالة . ۱ 


معی هذا أن التحول العظم هو تحول إلى ٠نظات‏ فعالة . فالدپرون 
لا یمیشون ی فراغ وتدوسيم ق ظل برامج اتدریب التقليدية ( شخص من 
هنا وشخص من ,هناك )لن یکون.تدریباً فعالا لأن الدیر الى حضر 
پرامج تدريية مع مديرين فی منظات أخرى سیکون قد عاش | جارب 
بعيدة عن واقعه ى النظمة » وحی لو استفاد منبا فان الطلوت مله لی 


۳۹۰ 


یکون فعالا بعد عودته أن يتصدى لتغيير اتجاہات .زو‌ساله وتغيير انجاهاته 
مر موسیه وتغيتر انجاهات زملائه وتطبیق تکنولوجیا العمل › و أن نتوقع 
أنه من احتمل جداً لشخص كهذا أن يصاب : محالة ا الاخرون 
إليّه باسہزائ 

إن المطلوب إذن لیس تدر يب إدار ا Management Development‏ ° 
ولكن المطلوب إذن هو تطوير منظمة . Organization Development‏ 
حيث يكون التركيز على عدة عناصر فى نفس الوقت : 

٭ المديرون ق محتلف مراكز السئولية . 

ه نظام الإدارة بالأهداف من خلال مناصب مراكز السئولية . 

) نظام المعلومات ( اللازم گرا کر اتخاذ القرارات‎ ٠ 

ه نظام التحسين والتطوير اللازم لتحقیق الأهداف على مستوى کل 

. نظام التقيم والثواب والعقاب‎ ٠ 

إن الا دارة ی , هذه: اخالة تکون إدارة بالأهداف من ۔خلال:النظم 
وخیث یکون التطو بر . شاملا لکل تل العنامر فى نفا الوقتد: التاسے 
والتنظم والنظم . ۱ 

إن التحول من الصورة ا حالیة : حيث الدیرین « سلبیین ہ أو « طیبن ٠‏ 
أ کار من اللازم » أو « ادي على آحسن ڈیر وَحَيتْ 7 ال ذاره خر 
على اللوٴائخ آو على النشاط ورد الفعل وعلى ٢‏ إطفاء الفرائن » خب 
التنظيات الإدارية آهر امات تنظيمية على مسنتوى خوفر ووفو. « وااصخو یف ۲ 
هو وسیلة افرص الا هرامات وحیٹ فکون حراسة :ا لککلات لشم 
ملية ؛ دردشة.؛ کل منہا تحليل منبجى منظم وحبث القرارات ضر شيدة 


۹٦ 


آو جر على ورق . . 

إن التحول من تلك الصصو.رة ا حالیة إلى الصورة الجلويدة + حيث المديرين 
فعالين مبتمون بتحقيق أفضل النتائج فى الأجل الطويل حيث نظ الإدإرة 

تر على التخطیط والرقابة من خلال أهداف ونتائج کل منصب: ‏ وحیث 

مر الإدارية عائلات تنظيمية تربطها علاقات عضوية عائلية | مصالح 
آفر ادها هى مصالح العائلة التنظيمية وخیث مكون الناصب الإدارزية مسثولية 
ولیہت «رفعة » أو « ترقية » وحیث تکون آلقرآرات رشيدة و فعالة إبناء غلى 
در اشة منپجية . 

إن هذا التحول من للصيورة الهالية إلى الصورة إلجديدة هو ما أطالب 
به وأصميه « التحول العظم » - وبطبيعة الخال فان التغيعر - أى تغیر 9 
معار ضة من‌آولئك الذین بستفیدون من الاحوال القا"عة أو را این 
من أكل جدید على أساس أن الذی نعرفه آحسن من ذلك الذی لا ناراف . ومن 
هنا يصبح من الضروری « إدارة التغيير» . 

ادارة الكغيير 

من الاهية عکان عند إقرار اعدات تغیتر أن يم تشخیاص الظروف 
الما ة بكل معطینبا وتحسی التانج الم تبة علی (حداث التغيير . إن الطلوب 
هنا هو معرفة توقعات ختلف عناص" المؤقف وزداوتبا فى الاتجاء اي يرهد 
صالحب التغيير . ۱ 

وهن الأهمية عکان لأى شخص یتضدی لای تغیر آن محلل رد د الفعل 
للتغيير ہے خر رس ڈس این ان را ےنتا رل لاق 
طول قد يكون لبعض العوامل فہا آثازا إنجایة تخیر والبعضرل الآخر 
7 ثاراً سلبية للتغیبر ۔لقد وضع «ریدن» قائمة تحلیل ردود الفعل التغیر کایل : 


۳۲ 


قائمة تحلیل ر دود الفعل تیر : 


قد سال نقسه 
يعار ض افير لابه وأن يكون قد 
٤‏ كل شخص يعار ب 
جو عو رٹ 


أنا : 


٦س‏ 
كيف ستتغبر احالات ترفیی ؟ 
e‏ ۴ مرق ؟ با - © 
۱ وس ۱ هذه المنظمة ؟ 
e e‏ مستقیلی مع و 
)دم ر 
5 ۱ می ا 
7 ) كت متم شر( السابقة + 
TES‏ 1 4 
کت ہو ہے تیا 
پا امسا 
( ۹~ 


8 
نبر كية عملى الذغ أقوم به ؟ 

کی ۱ کی سجني انا با 
کے ( کت سک ای کی یں 
امس 
و يو اک ا 
7 ۶ میں شاف Hagia‏ 
و ) كيف ستتفير وچ 

: : متفر سلعات 
وب ) كيف ستتفير 


ناس : 


بون پپپ 


؟ © 
كيف سششر علاقاق مم زعلاق ۲ 
حب ون - ra‏ 
3 0) كيف ستتغير علاقاق مع 1 
و داز اھا آل ن 
(رونان) گے 





۳۳ 


خريظة رد الفعل : 

. تخدم خريطة رد الفعل 2 جیا المعلومات الى 2 ا حصو علہا 
من قاتمة تحلیل ردود الفعل . !با لحرنظة مفيدة ى اختیار اسمر اتيجية التسبيل 
التغيير . 

. محاولة تزيادة قبول التغیر‎ 2)١١ 

(ب) محاولة لتخفيض معار ضة التغيير . 

ومکن رسم خريطة رد الفعل كالآنى : 


قوی لحار ضة 


+١ 4 l4 ۱64 ۸ 4 ا‎ 4 _ 


در جه ٤‏ التوازن 


مم و ہے رود ہیں 
قوى موافقة 

إن المشرة أسهم الوجهة إلى أسفل تمثل القوی المعارضة بیلا تمثل 
الأسهم الموجهة إلى أعلل القوی الموافقة .. ,إن جمدد الأمبهم إلى يج مخصيضبا 
لقوة معينة نمی عن قيمة هذه القوة . إن إجمالى القم عشر . إن طول أى 
ید نوتس و اسیا وين E‏ کیج 

إن هذا التحليلمفيد لأنه مثلم چا دقيقاً جداً عن المناهج التقليدية اة ۱ 
إنه من المفضل عمل ذلك التحلیل مع شخص آخر ضماناً لدقة التحليل . 


۲۹ 
مدی ر فض أو قبول التغیبر : 
إن رفض أو قبول التغیر عکن تسجيلة على مدی يبدأ من « التیخریب » 
(- 4 ء وانتهاء « بالالتزام » ( + 4) کالگی : 
| ,ره ریب 
۳ إبطاء 
= احتجاج 
١‏ فور الشعور 
صفر عدماكتراث 
۱-۳ قبول 
سر ۲ دعم 
+۳ تماون 
٤+‏ إلزام 
إن هذا المدى مفيد فى دراسة مختلت ردود الفعل المتوقعة فى ظل طرق 
التغیبر وتقیم النتیجة الفعلية للطريقة المستخدمة ف التغيير . 
واضح أن وظيفة المدير الأمشمیة فی:إحداث التغيير هی خلق ظروف 
محیث تكون معظ ردود الأفعال التغير عند أعلى مستوى ها . 
إن رد القعل الشخصی للتغیر محتلف من شخص إلى شخص . فبعض 
ار اکن ود هي ی انا رن اش مقر ار ۱ 
عند التغیٹر فانم محشجون ویرفعون آصوانهم عالیاًء فاذا وافقوا فانم یتجهون 
إلى الناحیة الأآخری تماما من الدعن إلى التعاون ور عا إلى الال ام . 
إنحالة التوازن بين الرفض والقبول هى ال حالة صفر أعا إذا زادت قوي 
الرفض عن قوى القبول فانها نقف عند (- 4 ) ومن الناحية الأخرى فإن 
التوآزن عکن أن یکرّن وو 24+35 ومن الأهمية مكات معرفة الموقف 
قبل وبعد التقییر . 


۳۹۵ 


الغلاب على معارضة التغییر ۱ 
عکن التغلب على معارضة التغیر بأى اسلوب من الأساليب الاتیة۱) : 
( لاحظ أن معظم هذه الأساليب هی آسالیب اطدیر ع ن )| 
٠‏ المشاركة ی محديد الأهداف . 
۰ تركيز احموعة . 
٠‏ أقصى معلومات . 
٭ مناقشة كيفية التغيعر . 
٠‏ استخدام المناسيات لتسهيل التغيير . 
ه تفسير معارضة التغير . 
٠‏ تقل المعارض أو ترقيته . 
إن الأساليب الثلاثة الأولى موجهة لمن يعنهم التغيير لإعطائهم فرصة فى 
التأثر على انجاہ وطبیعة ومعدل وطريقة إحداث التغير . إن إعطاء أو لتك 
الذين سيتأثرون بالتغيير نوعاً من الرقابة على التغیر مججلهم مر تبطِنبالتغیر 
کا يشجعهم على إبذاء أفكارهم بشكل مباشر کر ء وبحيث یصبحون فی 
موقف آقیر على اقتراح تعديلات ف التغيير المقترح إذا رأوا ذلك ضرورياً . 
ه النشخيص : 
إذا تم تشخيص المشكلة بواسطة من + ينهم النيير فان ذلك باهم على 
إدراك ما كان خطأ . . إن إدراكهم هذا سيوئدى بطبيعة الحال إلى خطوات 
نحو تغيير الموقف . إن التشخيص ر عا يكون فى شكل لحنة للاجابة عن السوژال 
التالى : ما ہی المشكلات الکبری الى نستطيع جلها إذا عملنا معاً على حلها ؟ 


۳۵0410, Managerial 22777601461628. (00) 


۳۹۹ 


إن فائدة هذا السؤال لیس فی النقیجة الى یم التوصل إلا بقدر ما هو 
سخونة الناس فى الکلام عن آنفسهم وعن مشکلالہم بعد أن کانوا متجمدین . 

ه المشاركة فى تحدید الأهداف : 

إن معارضة التغيير تقل كثيراً باستخدام وسيلة وضع الأهداف من 
جانب أولئك الذين محدثون التغیر » وأولئك الذين يتأثرون بالتغیر . إن 
معار ضة التغیر غالبا ما تكون ناتجة عن سوء فهم الأهداف . فاذا تم الإتفاق 
على الا هداف فان معار ضة التغيير تقل . 

إن المشاركة فى حديد الأهداف ر عا تتطلب نوعاً من المساومة والتفاوض ؛ 
ور عا يكون ذلك ضرورياً فى حالة الاتفاق مع النقابة أو فى المواقف الى 
يكون فہا العداء كبيراً تقیجة ضعف ف الاتصالات . إن كلمة جريثة مثل 
د ستفعل هذا إذا فعلت ذلك » رعا تكون مفيدة 1 فی التقليل كثيراً من معارضة 
التغيير ( طريقة ع ن ) . 

» ترکز الجموعة : 

إذا كان قرار التغير ناشی من ا حسوعة فان شخ ص المعارض تقل فاعليته. 
فن المعروف أن اتحموعة تضع معاير لکل آفرادها تمتلون ما . ھن الضروری 
إذن أن تفصل فكرة التغيير م ن صاحہا إلى ا حموعة محیشا تبح فكرة 
> بسي رم يي tafe‏ 


8 أقمى معلومات : 


جب عل.الدیر أن یعطی أقصى قدر تمکن هن العلومات عحیث يقلل 
من الشائعات ومن الغموض > جب ألا بر ك شيا للشائعات ولا رك شتا" 


ينف 


الغموض وإلا ساءت الأمور تماما .. إنه من الضزورى أن يكون هنال أربعة 
مراحل اعلامية بالافی : ۱ 
- إن هتاك تغيراً سیحدث ( ومحدد التغیبر بالضبط والا تم بلبلة 
الأفكار ) . ۱ 
2 محتوى قرار التغيير والأسباب الى دعت للتغيير . 
- مراحل تقدم تنفیذ التغيير . 
إن كل إعلام عن تلك الأمور مخلق نوعا متام ا لعارضة : 
5 لفكرة التغیر اما . 
-- لقرار التغيير ذاته . 
۳ لطريقة تنفيذ العغیر ذاته : 
- للأخوال ابفديدة بعد التغيير . 


#8 مناقشة كيفية التغير : 

إن المعارضة التغیر ستقل إذا كان هناك اتفاق على معدل أو طريقة 
إدخال التغيير . إن مناقشة الطريقة الى یم با التغيير تكون فعالة فى التقليل من 
معار ضة التغیبر . إن تلك المناقشات ستوضح أقصى اللعطوات الأولى . 

ما هى السرعة الى سيم مها ٍدخال التغيير ؟ 

: استخدام ا مناسبات لنسبيل التغيير‎ ٠ 

يستطيع ا مدیر فى مناسبات کشرة أن يشرح أن التغيير سنة التطور وأن 
الانسان عر بمراحل مختافة : الطفولة ‏ الشباب - الزواج - الآبوة ... إلخ ‏ 


۹۸ 


وأن الإنسلا. یقبل فی الفتزة التالية ما ۸ یکن يقبلة فی 'الفئرة الأولى':". 
وهذه هی‌سنةالتطور . وهو يستطيع أن يركز على أن هذا اتر امہ آشقاص 
وشركات من قبل وأن ذلك ضبرورى للمستقبل . ومن الناسبات الى يستطيع 
المدير التكل فما عن ذلك التغير مناسبات : 

-- الإحالة إلى ا معاش . 
- إستقبال موظف جديد » أو رئيس جديد . 
إدخال نظ جديدة : 


3 إعادة تنظم الشركة . 


: تفسير معارضة التغيير محیث خجل ا معارض‎ ٠ 

عنده! يعرف الناس اذا يعازضون التغيير ء فان مغارضة التغيير تقل 
أو على الأقل تصبح علیقرشیدة ( بعد أن كانت علية انفعالية ) :إن مناقشة 
التغييز مع الذین یعارضون التغيير غالباً ما تکون مفيدة . إن أسيانيه معارضة 
القغيير غالباً ما عکن معرقتہا بوضوح فكشف تلك الأسباب ومناقشنہا غالباً 
ما توژدی إلى معر فة الأسباب الحقيقية للمشكلة ..إن تفس الما ضة عادة ما ينم 
قبل أو أثناء حفلة غذاء غياصة أو عامة .- 


التغيير الذاتى : (,التحول الأعظم ) : 
إذا كان تغیئر « الغر » أو« المواقف » تحرؤرياً ومهما فان الغیر 
الذای هو سیر لاعتم . إنة التحول الأعظم ٠‏ : إن ای الذاى مکن 
ولکن من الضروری أن يدرك الانسان أهمية التفیر الذانی ویومن به | فادر اله 
أهمية التغيير والاعان بضرورته هی نقطة الانطلاق « إن اللہ لایغر|ما بقوم 
حى يغيرواما بأنفیپع » . 
وإذا كان حیحآن و الطبع يغلب التطبع ٤‏ فانه من الممكن : یکون 
الانسان عادات جديدة تكون ها أحياناً نفس فاعلية الصفاث الوهوبة 
الأصلية . وإذا كان المدير لا يستطيع أن يغير نفسه كلية دفعة واحدة ‏ وهذا 
ظبیعی - فانه على الأقل يبدأ فى بر نامج آلتفیتر الذاتی . إن بداية الألف ميل 
خطوة واحدة . وبدلا من لوم الظلام فیجب أن يشعل الانسان شمعة ز عا تبعه 
الآخرون وبالتالى فهم مجعلون مهمته هل مما كان يتصور . 
والتغيير: الذانی عکن أن يكون تغييراً حقیقیاً مخلصاً وبمكن .أن يكون. 
بلبس « قناع إدارئ Mahagêrial Facade ٢)‏ قتاع بكو ن عثابة الواجهة . 
الحارجية الى نحى د دوافع » تضع صاحہا فى گر المواقف أو تا الاقل 
مجعله غير فعال أو قليل الفاعلية . 





4 
٤ E IEE‏ ورا لكب نو ۲ ف 


وس عق کتابہ و السياسة الحارجية » و « موتون » واه بليك » 
فى کتا۔ہما « الشبكة الإدارية . 6'. 


۳۷۰ 


يقول « میکافیللی » ۽ إنه لکی يعطى ا-حا کم لنفسه انطباعاً جيداً عند الناس 
فانه جب أن بم لگشخاص الذبين فى خدمتة ومن خوله ی أساس أن 
« الانطباع الأول للناس عن ال اکم وعن عقوله یأنی من روٴیة الوجال 
حوله ٠‏ . ویفول أيضاً ہ إنه مج على الأمبر أن يبن الناس أنه يقدر الأعال 
الممتازۃ ویکانی عنبا عیدالیات أو رمؤز شرفية تعطى لمن يستحق الشرف » . 
۷-۰ لاڈ 

ويكتب «ديل کارنیجی ۳" » عن « ست طرق لتجعلالناس بك » وعن 
إئى عشرة طريقة لكسب الناس لطريقتك فى التفكير وعن « تسع طرق 
لتغير الناس دون نخلق استیاء أو معارضة » وہ سبع قواعد بمعل منزلك اکر 


سعادة ٤‏ . 
فما پل ما يقوله « ديل كارنيجى » عن كيف نجعل الناس نحبك ( ص 
۷ من كتابه ) 


:“قاعدة رقم ۱ : إظهر خلصاً اهيامك بالأشخاص الآخرين . 
قاعدۃ رقم ۷ ع ابتم . 
قاعدة رقم ٣ب٣‏ تذ کر أن « سم الشخص الا خز أحل و آهم شىء بالنسبة له فى أىلغة . 
قاعدة رض 6 : كن ممعاً بیدا . شجم الآخرین عل الکلام عن أنفسيم . 
“قاعدة رقم ه : نہیں پا اشن کا و ناڈ 
:قاعدة رقم ٦‏ : اجعل الشخص الاخر يشعر أنه مهم 
وفها پل ما يقولهوديل کارنیجی» عن كيفية كسب تفکر الآخرین (ص 
)١۷۹‏ 
ماعدۃ رقم ٤‏ : له وکا جا بیط از با 
-قاغدة رقم ؟ : أظهر احتراماً لو جهات نظر الآخرين لا تقل لشخصی إنه عطأ . 
قاعدة رقم ۰۳ : إذا كنت طا اغتر ف بذاك فور . 
Carnegie, How to Win Friends and Influence People. (00) ۱‏ 116 
New York : Pocket Book, Inc., 1961.‏ 


۳۷۱ 


قاعدةرتم 4 : إبدأ کلامك بطريقة ودية . 

قاعدة رتم ه : إجمل الشخص الآخر یقول « نم » نم » بسرعة . 

قاضة رقم ٦.‏ : ]جمل الشتخص الآخر يتكل كيرا . م أكثر منك 

قاعدة د قم ۷ . : ال الشخص الآخر یمتقد أن الفكرة هی فكرته . ۱ 
قاعدة رقم ۸ : حاول لصا أن تنظر إلى الأمور من و جهة نظر الشخص الآخر . 
قاعدة رقم ۹ : كن متعاطفاً مم آفکار ورغبات الآخرين . 

قاعدة رقم 1٠١‏ + اضتخدم الدرافم الثالية لتحفيز الآخرین . 

قاعدۃ رقم ١١‏ : كبر أو ضخ فكرتك . 

قاعدة رقم ۱۲ : اطرح تحدياً أمام الناس . 


وفما یل ما يقوله كارنيجى لتغيير الناس دون خلق استياء أو معارضة 
( ص ۲۰۷ من كتابه ) . 
قاعدة رقم ١‏ : إبدأ مدح الشخص الآخر دون مغالاة . 
قاعدة رقم ۲ : و جه نظر الآخرين لأخطائهم بشکل غير مباشر . 
قاعدةرتم ۳ : تكل عن أخطائك قبل توجیه نقد للآخرين . 
قاعدة رقم 4+ : إسأل أسئلة حون اعطاء أوامر مباشرة . 
قاعدة رقم 0 5 أترك فرصة للاخر لكى لا حمر و جهه خجلا . 
قاعدة رقم ٩‏ : ]مدح أى تحسن بسیط وامدح أى تحسن . 
قاعدة رقم ۷ : أعط الشخص الآخر سمعة طیبة لک مجملھا آملا يعيش به . 
قاعدة رقم ۸A‏ : شجم/ الآخرين . اجمل اخطاً وكأنه من السہل تصحیحه . 
قاعدة رقم ٩‏ : اجمل الشخص الآخر سعيداً لعمل ما تريد منه أن يعمله . . 

إن الهدف من هذه الأساليب هو عمل قناع ( قناعات ) لاخفاء الدوافع 
الحقيقية أو السلوك الأصلى الذى مجعل الناس تقع فى أخطاء دون ميرر . . إن 
الحدف من هذه القناعات الصناعية على حد تعبمر - « بليك وموتو - هو 
جعل الشخص أكثر فاعلية إذا هو لم يستطع أن یضر من سلوکه تغير أحقيقياً . 


وق رأینا أن التصدی لتخير الذات - دون قناعات -- هو التحول 





۲۷۲ 
الأعظ . . إننا نؤمن أن المسألة ليست مبنالة قلاات لین وتحلم 
غلى حسب هوى صاحہا ء نها ستفقد الشخص فاعلیدہ فى الأجل الطویل 
وإننا نعتقد أن الهم هو الفاعلية فى الاخل الطويل ولیس النجاح الوقت از 
إن احترام الناس الشخص لا عکن أن يم لشخص.يلبس قناعات لآن . 
الأذكياء من حوله سیکنشفون أنه منافق » أو « مضلل ».. وإذا حاز شخصٰ 
على سمعة كهذه فان هناك صعوبة فی أن يغتر اتطباع الناس عليه حیثه 

ستكون « فجوة التصديق » كبيرة . 


اوا الو خض للل ورا لزا 


9 


0 


3 


چ 


٠ 


ل 


ظاهرة انشغال المدير ين 

كيف يقفى المديرون وقتهم 
الحلول العادية ای يتبعها 
المديرون لمشكلة الوقت 

النقیجة الطبيعية للحلو ل العادية 
الفرق بن نصيحة الطبيب 
و نصیحة خبر الادارة 

من ین نبدأ وکین ؟ 

الشروط الواجب مراعالہا فى 
تسجیل الوقت 

اسمارات تسجیل الوق 

ماذا تفعل مجدول توزیع الوقت 





۱ ا الا يفل 5 ۱ 
ناف )ولا رمفق کی“ ٠‏ 


لمت یا خهلها اعلا > 


:لا را راسيلا شاا تلا ٭_ 


ااا څیھ نب تک . 
اا ہک معييها» 


ا سی ااانه ٠‏ 


سقیا راجت 


شف و ا ناد متا لاله ٭ 


۳۷۵ 


« إن المدير الذى لا يستطيع إدارة وقته 
لا بستطیع إدارة شىء ۹ 
بيار د رکز 


مقدمة + 


إن الرقت مورد تادر ى ا حیاۃ : مورد لا بمكن شراٴ أو استشجاره أو 
إحلاله . . لاسها وقت قت المدير فى ا حتمع بإعتباره انحرك الذى يبعث الحياة فى 
المنظمة والذى يتخذ القرارات پالاف أو ملایین الجنبات م والمسثول عن 
سعادة الآلاف والملايين من الأشخاص ؛ موظفن وعمال وجماهير . 


إن وقت الدیر بالاضافة إلى تدرتف مورد حا کم للنجاح والتقدم . 
فوقت الدیر لا يصح أن یقاس بقسمة ا مرتب على عند ساعات العمل» ولکن 
يجب أن یقاس چم ا موارد المادية والبشرية ال ضوعة نحت تصر‌ف-دانلدیر » 
مضافاً إلہا الفرص الجديدة المتاحة » أو الممكن إتاحتبها . 


إن فكرة هذا الفصل تتلخص ف أن تحلیل الوقت المدیر هو من العادات 
العقلية للمدير الفعال على اعتبار أن ادير هو الذى 'يضع معادلة. النجاح 
لنفسه ء وأن المدير لا يستطيع أن يغير نمطه فى الإدارة إلا إذا : ى لهذا 
التغيير . ويعتر تسجيل الوقت منهج سبلا عر فة أين پذهب الوقت ؟ ومع من 
وی أى موضوع 4 . ى مشکلات الماضى والحاضر ؟ أواه بيدكلات المستبل؟ 
المشكلات الروتينية أو مشكلات الفرص والتقدم ؟ . 


۲۷ 
ظاهرة إنشغال ال مدیرین : 
يبدأ هذا الفصل من واقع عمق هو ظاهرة انشغال ا مدیر ومن أن وقت 
المدير لهمى ,ملكا لہ.ء, ومن آن النصيحة التقليدية الى توجه المدیر بتنظم 
وقته نصيحة غير فعالة » ,وآن ا حلول العادية لمشكلة الوقت -- ولاسما 
المدیرین احلصن التفانن ق العمل غالباً ما توثدى إلى أخطار جسيمة » 
توارق ا مدیرین أنفسهم » ولا یرضی عا احتمع . 
إن هذا الفصل يبحث فى كيفية تحليل وقت ا مدیرین لتحليل أنماطهم 
الإدارية وتوجيه النقد إلہا بأنفسهم » ویدخلون التغیر والتطویر الذى يتلاءم 
مع #أروفهم وق ضوء مبادى” الإدارة الفعاله 1 وعلى ذلك فان هذا الفصل 
لا يقدم إجابات لہائیة أو حى تموذجية عن كيفية توزیع آلذیر لوقته: فاافط 
الإدارى للوزير غير العط الإدارى للحذير العام و الط الإدارى لوزير ى 
علاقاته مع السفراء . . الخ . 
ولك ثمرف ما إذا كان عندك مشكلة دعبى أسأل الأسئلة الآنية : 
١‏ هل هلاك وقث كاف لتفعل کل شی ء تريد أن تفعله ى ا٢٢۲‏ ساعة ؟ 
۲- هل تقابل الناس الذی يجب أن ثقابلهم.؟. ۰ وهل نع الناس المهمين 
من مقابلتك ؟ لأن آخرین محصلون دائماً على اهيامك فى مسائل أقل 
أهمية ؟ 
4 - هل حكم فی البرید الوازد والتقاریر آم أنه یفرضی نفنه عليك ؟ 
ه - هل تبذل وقتاً تکلفته جنیه على حمق قيمته ملم ؟ 


۷ 


> .هل تفكر فى اط الادلوی الذى يجب أن تتیعه محیث تقلل أو زيد من 
العلاقات داخل المنظمة ؟ 
7ب هل تفکر فى التوزیع الأمثل للوقت قت عل آوجه نشاطك الختلفة ؟ 
۸ هل تعتقد أن ضعف الرءوسنن ور عا الرؤساء سبب فى تضییع وقتك؟ 
وأخیرآولیس آخراً : 4 ۳۳ 
-٩‏ هل تشعر أن الحهد البنول لا یتفق مع النتائج احققة ؟ إذا كانت 
إجابتك بالامجاب عن کل الأسئلة أو بعضها فان معنى ذلك أنك لا تدیر 


۱ ۱ 
وقتك کا ينبغى , تعال معنا لندرس فشكلة وقت ا مدیرین . ۱ 


كيف يقفى المدير ون وقہم : 0 
إن ظاهرة الانشخال الدام ظاهرة عالمية » وحاول الکثر من. الدارسن 
معر فة الإ جابة عن السوال : كيف يقضى الدیرون وقهم ؟ ۱ 

۱ رما یکون أححيدث محث ف هذا احال ۲۳ هو البحث الذی قامت به 
با الا مجلیز یة روز ماری ستیو ارت > والفشرر عام ۱۹٦۷‏ حیث 
أخذت عينة مكونة من ٠‏ ۱۰ مدیر من مستویات ختلفة لمدة أربعة أسابيع ۰ 
١ ۴‏ بتسجبل اسمارات معينة يسجلون فا الأعمال الى تزيد على خس 

دقائق » ثق » ويذكرون نوع العمل ؛ ونوع الأشخاص ( مرموسن ٤‏ زملاء 
رؤساء » متعاملن وزوار ومكان العمل ( داخل المنظمة أو خارجها ) . 

(٦ 1‏ اول محث قر ي 3 ا جال هو البحث النی قام به « سون کار لسون » أستاذ 
ی السويدى عام ۱۹۰۱ واللی سجل فيه وقت تسمة أعضاء مجالس إدادة متتدييل لمدة أريعة 


Ezecutivé Behavior 4 ۳ of the Workload and 770110101‏ ماحم 
Methods Of Managing Directors.‏ 


۳۷/۸ 


ولقد توصلت زوزفاری ستیوارت إلى تناج نلخض آهمها فا يق : 
أولا : بقضی الدیر الإنجلزى ف التوسط 4١‏ ساعة ق آلاسبوع فى عله » وقد 
تر اوح عدد الساعات الى تعملها ۱٦١‏ مدير بين ۳۵ ساعة و ٦۰‏ ساعة ى 
الأسبوع ؛ و لقد :کان هذا الاختلاف نتيجة طبیعة عمل!لمدیر اداخلالمنظمة › 
ولیس لنوع عمل النظمة ذانها ۲٩‏ . 


انا : بقضی امرون - ق التوسط - ۵۷ / من وقہم الیوی ي 
منظابهم » و ٠٠‏ / الباقية حارج المنظمة.» وهم يقضون ١ه‏ / فى المتوسط 
ولقد كانت الاختلافات كبرة » ولاسما بالنسبة لمديرى المبیعات الذين. 
يقضون معظ, وقہم خارج المنظمة . 

الا : یققی المذيرون وقلهم - فی التوسط - کالای : 

۵ ف أعمال ورقية ) قراءة 5 کتابة ۔- إملاء ۔ إمضاء ( على مدی. 
پتراوح بن 7/37 إلى ۸4 7 والنسبة الکبرة غالبا المدیرین ا الین 
ورؤساء الحساباتك ۲۳ . 

۲ / مناقشات غير رسمية أى تلك الناقشات الى لم ترد فى المحموعات 
الأخرى ر مقل اللجان بأعتبارها اجمّاعات محددة سلفاً عواعید » ومثل 
التلیفونات » ومثل المقابلات ا حاصة ) " . 


Stewart, Managers and their Jobe. p. ۰ (00)‏ 
(۲) الرجع السابق ص ۳۸ النسبة الواردة بالبحث /.۴١‏ وقد عدلناھا لتتمثى مم 
المجموح الکل . ١‏ 


( ۳ ) الر جع السابق ص 44 النسبة الوا دم يالبحث 4۳ ۸ وقد غير ناها إلى 4۲ ,/: لتتمثى 
مع انجموع الكل . ۱ 


۳۷۹ 


۷ اجیاعات ان محددة من قبل سواء كان لما أجندة أم 0 يكن ع وقد 
تراوحت النسبة من صفر إلى ۳۰ء ء ویبدو أن ذلك ناتج من اختلاف 
طسعة | لنظمة:(۲ . 


5 ارد على التليفون أو عمل مکالات تليفونية وتراوحت النسية بن 
۱ إلى ٠١‏ / ولذلك علاقة بطبيعة عمل المدير »و مكان وجو دهوبأسلوب 
تعامله من حيث تفضیله الأعمال المكتوبة على الأعمال الشفویة . 

۹٦‏ الزيارات الفاجتة مواقع العمل المحصس آو ۱ میرد 6 وإت كانت النسبة 
تتراوح بین صفر لز إلى ١۲ر‏ وهذا يتوقف على أسلوب المدير فى 
المتابعة على الطبيعة أو ا نابعة یالأوراق وكذلك على طبيعة عمل الدپرو عل 
مدی وجود نظام للتفتيش . 

؟ / مقابلات خواص 1 مع زملاء أو مرءوسين آو لاس وتم اوح هذه النسة 
من صفر / إلى ۱١‏ / وذلك حسب طبيعة عمل المنظمة > وطبيعة عل 
المدير » وحسب أيام الأعياد والمناسبات . 
رابعا ١‏ بقھی المديرون معظم وقہم مع الناس 4 فالدیر تقضی و فته 

ی المتوسط کالائی : 

. مع الناس‎ ٦ 
. مع فرد واحد‎ ۲ 
. مع فردين أو أكثر‎ 4 


(۱) الرجم السابق ص ٦٤‏ . 


۸۰ 
النصيحة التقليدية بنتظم وقت المدیر غير فعالة : 
إن النصيحة الى تعطى الکشرین من المديرين عن ضرووة تنظم وقبم » نصبحة تتمتع 
بطبيعتها باستحالة عملية » فالوقت‌التاح للمدير غير مرن » ولا عکن جوينه » 
ولا عکن استبداله » فالنحاس عکن استبداله ء والآلات عکن استبدالها 


ال . آما لوقت فلا مگن زيادتة کا لا مکن ربل ولا تمكن سکم 


فيه كلية ۹۷ . 


وقت الدیر ليس ملكا له فهو لا يستطيع أن يعمل ما يقرره ء والآخرون 
غالبا ما یکون وقہم رخيصاً نسیاً > وه بطبيصيم رما ميلون إلى تضییع الوقت ‏ فليس 
لد ہم ما یعملونہ نسبياً ‏ إن المدير یتعامل أساساً مع آفکار : والافکار بطبيعتها تحتاج 


إلى در اسة وليل وجهات نظر » فالأشياء الى یتعائل معا الدنر الست مسلات » 
ولکنبا على أحسن تقدير بعضبا مسلات ء وأكترها وجهات نظر وأحكام 
تدبرية . . . والكلام مع.الستشارین والعاونن يأحل وقتاً خلاف الكلام مع 
الهال عن كيفية قطع الحشي . . 

إن الناس بطبيعتهم محبون الکلام « والدر دشة » وغالباً ما نبدءون المقابلة 
بالسئال عن الأولاد والعائلة وعن الصحة وعن خطر التدخين وخطر الجلوس 
فى تيار الهواء وفائدة الشمس والرحلات . . إلا أن العلاقات الشخصية 
والعائلية تضيف ضغطا جديداً على الوقت المتاح للكلام عن العمل » وتزيد 
هذه المشكلة تعقيداً بالنسبة للمجتمعات العاطفية حيث لا يعرف المدير سبب 
المقابلة الحقيقية إلا عند انہامہا » وغالباً ما ییدوها الزائر بكلمة « وعلى فكرة » 
أو « بالمناسبة » . . إلخ . 


(۱) المرجع السابق » ص ۲۱ . 


۸۱ 


ومجد ا مرءوسون أن بداية ا مناقشة بالسوال عن صحة ا بيز وإطراء أفعاله 
الممتازة مدخلا مرا لعرض مو ضوعانهم > والب ما بجد ذلك امتتجاية من 
المدير » فمن منا لا حب الكلام عن کنامنه راحالہ ایز ةر وعادة نید أن 
هناك تناسياً طر دیاً بن کیة الکلام عن أفعال الرئيس الممتازة » و الاستفادة 
نمی لهس رپس : ما بلاحط دان طب جارات ار المنح 
أو الانتدابات . . إلخ . إن استجابة المدير ده المداخل تشج تشجم الر عوسين 
على المادي فما « فالقتوات السپلة تدعم نفسها »* على مل یود 
ساعون . ۱ ۱ 


وتصبح النصيحة الوجهة للمدیرین بضرورة تنظم وقنجم عدعة اهدوی 
" كلا ارتفع المدير فى السلم الإدارى » فكلا كبرت النظمة زاد الضصخط عل 
وقت الدیرین فبا » وبصفة خاصة وقت ,بكار المديرين ء إن دأ غير 
لود من كبار المديرين مجدون صعوبة فى مقبلة الوزير » ونسمع |شکاوی 
كثيرة من أن وكيل و ا یل ا 
حاول الاتصال به تليفونياً فتليفون الوزیر مشغول داعا وهذا بفلر سبب 
وجود عدة تليفونات على مكتب الوزير وكثرة عدد التليفونات ذا ما يقابلها 
من مديرى المكاتب والسکرترین » فهذا مدير مكمتب الوزير و ذاك سكر تير 

مدير مكتب الوزير . . إلخ . 


الحلول العادية الى يتبعها المديرون لمشكلة الرقت 


إن الشخص الذي یعلز بعملہ كدير غالبا ما محاول أن يعطى اللزید من 
وقته الشخصى لعمله » فبدلا من أن يعمل ست ساعات مثلا فانه يعمل عشر 
ساعات » ورعا خبس عشرة ساعة › فهذا یفتح باب النظمة صباحاً ويغلهها 


١ (‏ ) الرجع السابق »نفس الصفحة , | 


YAY 


مسا وذلك با آرراقه معه لعدارمتاق ملا له وان يذهب إلى مز له 
قبل أن"يقابل “كل الناش اللي بزیدون "مقابلهه مهما “كانت درتجهم أو 
مصلدتہم لی خضَ روا تَا : 

ری ہو ایا سار کور ایام ا رابکی 
ف الاحتفاظ بسمعتهم الطببة يعطون لعملهم مزيدا من الوقت يقتطعونه من 
الوقث ا خصص م ولزوجاہم ولأولادهم ولأصدقائهم ۱ اہم بقضون 
معظم وتقہم:جالسبن . . منفعلين بقضايا پریدون حلولا سليمة ھا . . ام 
نی مب ای ماد تنم یو 


الننيجة الطبيعية الحلول العادية : 
إن الننيجة الطبيعية لذلك هی أن تتدهور صحة المديرين ء فذلك یعانی من 
زيادة الوزن وآخر يعانى من قرحة فى المعدة » وثالث یعانی من ارتفاع فى 
الضغط 3 وآخر يعانى من مرض السکر » فاذا رسمنا خريطة حية رعا 
وجدناها کالانی : 
المدير 
( أزمة قلبية - معرض الأخوئ ) 


]لس سب 


مذير | , ..ه سود ہے وہ ای ی و ےق » 
(زیادة‌وژن) (ارتفاع ق الضنط) (قرحةىالممدة) ( مرض أشكر ) 


۱ 
| لم 


إفراط ف التدخين (مرض نضی) ‏ (إدمان) 22 (سرطان) ٠١‏ ضعمف ئظر 








أجریت على ۵۰۰۰ مدير متوسط أعنار هم 44 سنة تقريبا واتضح عن افتقرير 
آن" )۱‏ من :هذه انحموعة حم مخت المتوسط وأث ولئك الذين ترب 
أعارهم على ٤٤‏ سنة ۵۱ / منہم صحنهم تحت المتوشظ” + وأوضخت: أن. 
الأمراض الاتية موجودة فی هذه انحموعة بالنسب الآنية ^ : 


۲ 7 زبادة وزن ( أى زيادة ٠‏ فأكثر عل الوزن العادی) / 

۱ / ارتفاع و ضغط الدم , ظ 

5 0 مرض عضوى ی القلب . 

۲ 7 أمواضي آخری لا بمكين إغفاها . 

1 8١ 

إن نسبة وجود هذه الأمراضی كانت هر تفعة لاو لثك الذين e‏ 
الآر يسن حیث کانت اللسب کالانی ۲ : 

5 / زيادة وزن : 

. ارتفاع ضخط الدم‎ / ۱1,٤ 

۰ / مرض عضوی بالقلب . ۱ 

۳ مر ان أخرى : ۱ 
۳ ,./ ۱ ۱ 
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معی! ذاث: آن اهن .پن. کل ائن امن اللیرین نوجد مدير واحد 
مریض: عرض. لا:. عمیکن السکوت. عليه سواء .کان یدزی أو لا بدری. 
وق تقر رسمی لانجمعية الطبية الأمريكية و اتضیح أن.06 / تقريباً من 
الدیر ین مصابون عرض ما > وأن من بن کل ستة آثیخاص مرضی يوجد 
مریض بالقايي .» ون بین كل شية مرفی بوجد مرريضى نفبى أو عصبى 
مرمن بن کل اي عضر مریضاً شخص یعانی من متاعب القرحة أو الأمعاء 
او آمراض اهاز احضمی . 


إن زيادة الوزن أو السمتة ( الناتجة عن كرة الجلواس ) وقلة اسلرکت 
٠‏ وقلة النشاط ابلسماني والقلق الزائد والاضبطرابم والإفراط فى التدخجينمن أهم 
أسباب ال صابة برض شرايين القلب ٥۷‏ . 


إن کثرة جلوس المدير فى مكتبة ما علاقة باخال [صابته بنوبة قلبية › 
فلقد لوحظ وحن ننقل هنا نص عبارة الاطباء ١‏ النون بلا کمک وجر ميا سثاملر» 
«أن الذين يدون محهوداً جسمانياً فى عملهم أقل تعر ضاً لانو بات القلبية من 
الجالسن»:29 ٠١‏ كا أن القلق والتوتر العضي الم یتر ولفترات طويلة تزيد من 
احهالات الإصابة بالأزمات القلبية ۳۱" 


٠‏ إن كثرة الاجماعات والناقشات والضغط "اارائد عل وقت المدير 
ر عا يساهم ف زیادة الاعماد على التدخين لتخفیت القلق بالإإضافة إلى تبادل 


(۱) من الأسباب الأخرى لرضص شرايين القلب. ارتفا ضغط_الدم » امتفلع نسبة 
الکو لستر ول ( مادة دهنية ف الدم ) » مرض السکر » الوراثة » 

راچع : ألتون بلاکسل و جير میا ستاملر » قلبك وکیف تحافظ عليه » تر جمة الدکتور 
آحمد پدر ان » القاهرة : مکتبة عام الكتب » 5 © ص ۱۸ . 

(۲) المرجع لسابق » ض ۱۸۹ . 

(؟) الرجم السابق » صن ۱۷۲ ۰ 
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السجاير کجزء من مظاهر الکرم أو التقاليد : . إلخ . ویزی لاه ليسا 
هناك إثبات .عل" العلاقة ااشرة بن تدان السجایز وق باي القلب( » وان 
كان البعض یری أن التدخين محدث زيادة و قتية طفيفة فن ضغط الم و سرعة 
ایض ۹ . ۱ 


الفرق بن نصبحة الطبیب ونصيحة الخبير ف التنظم والإدارة : 
ينصح الأطباء المديرين المرضیٰ المعرضين بصفة خاصة للأرمات القلبية 
مر اعاة اعتبارات شخاصة فى الغذاء و تمملرسة الموايات والرياضةروالإفلال مرن 


وتختلف نصيحة اللجبير فى الإدارة عن نصيحة الطبيب فى أن خبب الإدارة 
يعالج ب وجب أن يعاليع ‏ السلوك الإداري الذی يئدى إلى المرض : فهو 
يركز على كيفية استخراع المدير لوقته وعلى كيفية الإقلال من الجهد الذهي 
والعصيى ء وعلى كيفية ]حداث حالات ال ضا للمر عوسین والزملاء والروژساء۔ 
والمتعاملین » وعل تحقیق أقصى کفاء ة ممكنة من المواد والعدد و الاشخاص . 
. وف الوقت النی, ینظر_ فی الطبيب .إلى السلبیر, على أنه فرد مریض. فان. 
خبير الإدارة ينظر إلى المدير على أنه منظمة معرضة لانیار . . 
وبالتالى مجتمع معرض لالہیار أغلى ثروة'... البيار' الممتولين عن البشرية .. . 
المميرين . ۱ ۱ 


إن ا مدیر هو ا حرك الدینامیکی الذی يبعث الحیاۃ فى الشروع ء انه عو 
الشخص الذی یتح فى أدو ات الإنتاج » فی امخاذ القرارات التعلقة بالإنتاج 
وانسویق والمويل ... ف الدخول وق توزیع الأرباح . . فى سعادة الالاف. 


۰ (۱) الرجم السابق 4 ص ۰.۱۹4" 





YA“ 


أو الملايين . افقد تجولت احتمعات الاآن .من يد طبقة الى أسوالين إلى ید طبقة 
ادیرین ٩‏ اوعلی جد تعيور «ابیر۔ درکر. ‏ - المستشان العا مى ى الا دلرة 
وأستاذ ورثیسسلقسام الاداوة مجامعة. نيو يورك إن وها حدد هيكلى احتمخ 
ليس الأغلبية و لكا القيادات ۹۰ 

من أبن نبداً وكيف ؟ : 


إن المديي الساذج هو المدير الذى يعتقد أن المشكلة هی مشکلة وقت › 
وأنه لن یج له وقتِ أكبر لامکن جل کل المشكلات ..., کا أنه من 
السذاجة وضع نظ أو بناء تنظیات على آساس أن من یتولونبا عباقرة أو 
آشخاص عظام ‏ . . ولکن النجاح فی الإدارة یجمد - إلى حد کبر - 
على عادات وان كانت عادات معقدة ء إن هذه العادات مکن تعلمها > 
والتعود علہا ۰ گا تعلمنا جدول الضرب حى الي جو 
۵ = ۳۰ : مسألة « آوتومائیگیڈ » تم بدوت شکر ۹ 
الناس بالتعود . . بالتگر از وبالتکر ار *۹.ولی ذلك قالدیو القعال لا نکن 
خلقه بتدریس الادارة له أو [عطائه شبادة باه درش الالارة . - لن ذالف 
اخطر كبر ۲۹ . إن التعود غل سلوك معن مغل الدبر أحسنفالاممن درس ال دارة: 


والسوٴال ببی ما هر هذا السلوكو من آپی نبد ؟ 
و نقطة البداية - ی تصوری - تبدأ من الدیر ذاته » فلا بوجد اُختصائی 
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فى النجاح أو الفعالية سيقت إلى جوار ا دیو ... إن جفور النيجاج مويجودة 
فى كل مدير إذا هو | کتشفها ودعمها بكل قواه وفكره . إن السمعة الى 
تلتصق بابلدير على أنه مدير ناجح ٠---كافية‏ أن تجغله يبدأ فى البجث عن 
أساليب تزيد من نجاحه » فالنجاح ليس نقطة نهاية ولكنه نقطة ق خط . 


وعلى ذلك فالمدیر الذى یژمن يأنه یستطیع أن يفعل شيئاً أحسن » هو 
المدير الذی بدأ یفتح باب النجاح ا مستمر 6 ونقطة البداية تسجیل وقته 6 
تسجيل وقت المذیر حى يعرف أين بذهي الوقت » ؟ ومع من ؟ وى أى 
مرضوع ؟ وغل هی موضوعات مهمة ؟ بمكن أن یوم بآ شخص آخر ؟ إن 
الذى لا يستطيع إدارة وقته لا يستطيع إدارة أى شىء آخر › وف هذا یقول 
« پیر درکر 6 : 
Timê. is the scarcest resource ; and unless it is‏ ۱ 

managed, nothing else can be managed. 

وهو یضیف قائلا إن تحلیل المدیر لوقته هی الطريقة السبلة المکنة -۔ وق نظ 
طريقة منظمة -. لتحلیل عمل المدير > + لیف کرای الال نسح الاما 
الإأعال لا نستحق . 1 







إن الدعوة إلى: تحليلى وفت: المبير. کنقطة انطلاق ی تطوير: لأساليب 
الإدارة » وا حافظة على الصحة غالباً ما تجد بعض المعارضة » حیث نسي 
الصيحة التقليدية « إن على محتلف . . ی أرى كل شی ء بنفسی . .إن من 
يشتغلون معى ليسوا تماما على مستوى السئولية .. . إن عمل الإدارة لا عکن 
تنميطه . . » ورعا يوجه الاسنہزاء السائد : « هذه نظريات . . إللی إيده ق 


الميه مش زی إللی إيده ق النار » . 


Drucker, The Bffeotive Executive, p. 48. (١) 


۳۸۸ 


أوبز ما تجرى اطعا ضة على هذا النحو < 
هو آنا غندی وقت علشا اضیعہ ‏ تحلیل أبن يذهب وقى . . آناعرف أبن 
يذحب وقی . . فى الإهارة . .ی التخطيط وق التنظم وی التوجيه وی الإزشر اف , 
وق المتابعة . . 
إن ا مدیر بالمشغول مشغول لدرجة أنه لا يعرف أين يذهب وقته . . . 
إنه لا يعرف ما إذا کان ما تفعله حالباً هو ما مجب أن یفعله ؛ ولکن رد 
الفعل الطبیعی للسو*ال > هل تعرف أن ما تفعله هو ما جب أن تفعله ؟ إن 
الإجابة عن هذا السوڑال هى « طبعاً ؛ , لأن الإجابة بغر ذلك غير مرعة وغر 
مر غوبه . ۱ 


نقد أظهرت الدراسة الى قام با البعض على بعض المديرين الألمان [ثهم 
يقضون وقتاً کیب آق ا حالات الى محبولہاء أو تلك الطابقة تخصهمائهم الفنية الأصلية > 
وبقضون وفا أقل قی احالات الى لا بو ء أو الى لا فق مع مخصصاآبم الفنية الأصلية . 
کا أثينست دراسات. لعری أن ابعضن «الذیرین پستموون الى القیام بأعمال 
يعر و نها" عمو "عادیة» فى اوقت الذق کان مجحب أن پنشر و ها عاد : أو غير 
ضرورية › لأهداف معينة أو لتغیر ق الأهداف ۲ . 

إذا كان الوقت من ذهب ء اذا محدث لو ثم إنفاق النحب ایم انفاق الوقت . . 
ولا سما إذا كان هذا الوقت هو وقت ا مذیرین ۲ . .+0« أورين آزریس »آحد 
الذين کتبوا عن المدير والكفء ٠‏ تہ نظ ٠‏ ر ولیس الفعال ) بحيب 
عن هذا السوال قائلا : "« إن النتيجة ستگون الققر والانہیار ۲*6 . ۱ 


See : Stewart. op. clt.. p. 146. (۱) 
Auren ۱۳۳۱۶, The Efficient Erecutwe 2. 4 ۲) 


اح 


إن السب التقلیدی « لیس هناك وقت ت كاف » كسيب یم یداہ لتر یر 
نسيل جزء من عمل لا يصح أن یکون تفسرآمقپولا . 


وجب ألا توح ظاهرة «المشغولية » فى الاذارة على أا دلبل الادارة 
اف أو دثيل التفانى: فى النمق:2. فن العزوف - کا أثيت ذلك 
نورث كوت بارکنسون « أن العمل يتمدد ل ملا الوقت اخصص لزعامه 
أو على حد تعبرہ : ۱ 
Work expands so as to fill the time available for is‏ 
completion. 3.‏ 
فالرجل ,المشغول جداً هو - ق تعریف بارکنپون - هو الشخص 
الذی لديه وقت فائض عن حاجته . وهو يقول إنه « من ا مسل به أن اجتیاجات 
العمل ( وخاصة الکتی منه ) مرنة فى متطلباتها من الوقت » ويظهر ذلك فى 
أنه لا توجد علاقة بن العمل الطلوب إنجازہ وعدد الأفراد HR‏ 
له » .فال ظلفن مخلقون العمل لبعضمم البعض :کا أوضحنا یا کی 
الفصل السابق . ۱ 
إن المدير التقلیدی مجد سعادة فى شرح قونه نى التغلب على الشکلات. 
الى تعرض عليه . . ولكنه لا يعلم » أنه إذا عرف كيف يوزع وقته بن 
مشكيلات الاضی وا حاضیء وبين فوص المستقبل » فانه و عا يلغى المشكلات 
الى تعرض عليه كلية ور ما یتصدی لشکلات کس . . ەشکلات نانجة عن 
التصدی لفر ص جديدة للتقدم والوفاهية . 7 


4. Northcote Parkinson, 2071608018 Law: Pp ۰ 

( ۲ ) پضرب بارکنمون عل ذلك مثلا فیقول إن السيدة المتقدمة فى السن_نسبياً الى لديها 
وقت فراغ مکن أن تقضی يومها فى كتابة وإرسال كارت إلى إبنة أخيها . . ساعة لتجد الکارت 
وساعة لتبحث عن نظار ا و نصف ساعة لتبحث عن العنوان وساعة ف الکتابة . . إنه يوم مشحون ۔ 


۲۹۰ 

إن کیفیة توزيع الحدير لوقته مؤشر مهم المعرفة أى نوع من المدير 
هو ؟ . . أى برنامج تدريق "تاج زلیه © فبعضن الناصب الادارجة غوئ 
علاقات عبل کر من غيرها ۽ وبالتالی فان برنامج النییریب:» رعا يركز 
أكر عن مهارات الاتصال » .والمهارات السلوكية:ء ومشاكل العلاقات 
للصتاعية والنقابية . . إلخ » فالمدير الذى يقضى معظر وقته فى اجھاعات,ء 
مع النقابات » أو اللجان النقابية ء تلف عن المدير الذى يقضئ محقم وقته » 
مع رؤسائه لوضع خطط: . .إن ادير الذى يعفل مع مجموعة صغيرة رعا 
مجد أن ما يسمعه فى برنامج عن العلاقات الإنسانية » غير ذات فائدة مباشرة 
لعفل » فهو يعمل معھم اکئر ما يعمل بواصطتهم وشفق معنا ی هذا الرأى 
سلیرارت . 

فاذا كان اطدیر برغب فى. أن يعمل ما جب أن یفعله وأن ینفام ذلكع 
يكفاءة فان هناك عدة اعتبارات ضرورية : 

أولا : بحب أن یعرف أين يذهب وقته ؟ 


ثانا : أن محدد أهدافه . 


الا ٭ أن یعظیٰ وقتاً كافياً لتخقیق کل هدف » وأن تلغى الضغوط 
المقروضة علیه » الى لا تحقی الأهداف الى حددها لنفسه . . غالا 1 مجد 
أنه من الضرورى أن يعم مرءوسيه أى الأمور جب أن برجعوا إلية فما ؟ 
وما هو الوقت الذی یتیحه لی للمناقشة ؟...۔ وعا يراجع المدير نفسه » 
ویدرب نفسه » لک یفخل ما مجب أن یفعله » لا أن بفعل الأشياء الى حہا : 
آي الأشياء الى يعرفها » أو الأشياء السلة . 


أسالبب تسجیل الوقت : 
هنال #سلو بات أساسيان تتسنجیل الوقث رب لزن رای 
المدير الوقت بنفسه > والأسلوب الثانى هو أن بقوم شخص "تحر غار امڈیز 
- ولتكن سکر تبرته أو خبير تنظ يتسجيل وقت المدير . ولكل |أسلوب 
مزایا وعيوب . 
فين مزايا قيام المدير بتسجيل وقته : 


(ا). ان اطبیر یعرف ما یفعله » ولذلك فان تبویبه یکون آکر دقة 

من أى شخص تحر . وھذا لا یتواغر ی الشخض الانبر الذی 

يقوم بالتسجیل حیث بتطلب الامز أحيا أن يسال الدیر عمایفعل. 

(ب) إن المدير یسجل کل وقته عا فى ذلك الناقشات السرية » والی 
غالبا ما لا بتتظیم الشخصن الآخر أن صر ما . 

ومن عيوب قیام المدير بنسجیا, وقتہ » هو أن ضغط العمل ۶ 

قد جعله ینسی بعض الأمور أو لا يضعها بالدفة الواجبة .. هذا بالاضافة 

إلى أن تسجیل الوقت يتطلب نوعاً من الصیر رعا لا یتوافر ف ا مدیو. 






وق جمیع ال حالات فان هناك عدة شروط مجحب أن تراعی فى تسجیل 
الوقت . 


الشروط الو اجب مر اعاجای اس الوقت : 


وقته . ف که و فا ا او وا 
فى وسيلة انتقال . 


۲ 

۲- مجب أن يوضح الأشخاص الذين بقضی المدير:معهم کل جزء من 
آچزا» وقته ۰ روّناء مباشرين أو رؤؤساء لارؤساء المباشزين ء مزعوسين > 
أو مرءوسن المرءوسان › أو سكرتيراً أو مدپر ہکتب . . زملاء تابعين, 
لنفس الرئيس » أو زملاء تإيعين لرواساء آخرپن غير رئيس المدير .. عملاء 
أو موردين . . أعضاء مجلس الشعب أو الاتحاد الاشتراكى أو أعضاء الرقابة 
الادار ٦‏ أو النیابة الإدارية أو أصدقاء أو زيارات شخصية . 


۳- مجب أن يوضح الشكل الذى قضی المدير فيه کل جزء من أجزاء 
وقته : حثل اللجان ( اجهاعات محددة سلفاً ممواعيد لمناقشة موضوعات معينة » 
أو مناقشات أو الرد عل التليفونات أو طلب آشخاص بالتلیفونات ء أو القيام 
باجیاعیات مثل » فنجان شای مع صدیق أو زمیل أو اثر ۔ 

4 جب أن یوضح مصذر العمل الذى یقوم به المدير ی کل جزء من 
آجز اء وفته » هل هی مسائل مقر وضة من داخل النظمة » أو فسائل مفروضة 
عليه من خارج النظمة . . آعمال حساببة » أو كتابة مذ كات » مرور على 
العاملان . . أو انتقالات . 


٥‏ - چب أن یوضح نوع العمج الذی يقوم به خلمير ق کل جزء من. 
أجزاء وقته : شئون مالية » وشئون فنية ( إنتاجية ) شئون تجارية » علاقاته 
عامة . . کا يحب أن یوضح فیا إذا كان العمل يتعلق بمشكلة ا اضی وا حاضر 
أو مشكلات وفرص المستقبل . 

-٦‏ مجب أن يوضح بالنسبة لكل جزء من أجزاء وفت المدير ما إذا 
كان قضاه عفرده » أو مع شخص واحد »,أو شخصن ‏ أو أكثر'ا. . 

۷- جب الفصل بين الاتصالات العارضة ء والعمل الذی أخذ وق 


۲۹۳ 


كبيراً نسیاً . . والمقترح أن تعمل استارة تسجيل لکل عمل يزيد على خس 
دقائق اتصالات عار ضة وتقسم الاتصالات العارضة إلى انصالات شخصية 6 
واتصالات تليفونية ء على أنه يجب أن تقسم الاتصالات العارضة على الرؤساء 
والمرءوسن والأشخاص الاخرین بالتفصیل . ۱ 

اسمارات تسجيل الوقت : 

لضور فیا یل عوذج اسمارة ؛ تتواقر فپا الشروط السابق ذکرھا : 
آستر شاداً بالاسار ة الى استخد مہا « ہثیرارت »یه با عن وقت الدیرین 
فى املر ۱ ۱ ۱ 

لا حظ أن هذه الاسیارة والأفكار المبنية علہا تتطبق تماما على “عط مدير ع + ن+ . 

يم تسجیل أول استارة فى الصباح عند بدء العمل فاذا تهر نوع العمل 
أو تضر الأبتسخاص أو تغير المكان ء تم إقفال الاسّارة الأولي » والبدء ف 
اسهارة جديدة » وهكذا حى انياء الیوم . إن الاتصال الذى يستغرق خس 


<قائق فأقل يعتير اتصالا علرضاً ‏ وبالتایی فليس له اسلو ة خاصة به , 


هذا ويفضل تسجيل الوقت لمدة أسبوع: على الاقل حى تصور النتيجة 
حقيقة عمل المدير . . 


۲۹٤ 


- ( اسار نجیل رقت کار المديرين ) 
وقت البدء  ٠‏ ا پر 





۹۰ 


بعد انہاء الیوم يتم تصنيف وتبویب الوقت الاجمالی واستخراج النسب 
المثوية . ومن الممكن وضع النقيجة فى جدول یشابہ الجدول التالى : 








بیان توزيع الوقت ف الیوم/ الأسبوع ٠‏ املاحظات 


الوقت الذى قضیته ق مکتی 
الوقت الذی قضیته فى مکتب‌شخ آخر 
الوقت الذی قضيته ق منزل ( للعمل ) 








الوقت الڈی قضیته عفر دی 
لوقت الذی قضيته مع شخص وابحد ظ 
الوقت الذى قضيته مع شخصين أو أ كير 

اوقت الذی قضیته مع الرئيس المباشر 
الوقت الندى قضيته مع رئيس الرئيس 





الوقت النبى قضيته مع السکرتر 

اوقت الذی قضیته مع الزءوسین ۱ 

الوقت الذى قضيته مع مرعوسی 
ا لمرءوسن 

الوقت الد ىقضيته مع زملاء 

الوقت الذى قضيته مع أعضاء أجهزة 
سباسية 


الوقت الذىقضيتهمع أعضاءأجهز قر قابية ۱ 
اوقت الأىقضيتسع أشخلص خام جیین ۱ 


Şş gŞş‏ ا س سسسب سس سچأجسےم ہنی و ہے ےآ ہے .سد ہچ ی ی ل ا سے ا ا ل س ا ا 


۳۹۹ 


( تابع ما قبله) 


بیان توزیع الوقت اليوم / الأسبوع 








۵ ہے سیر 
--سوجضسمەھُےمسکوی e‏ 





الوقت الذى تضجہ ی ابا | 
الو قت الذی قضتته ى مناقشات ۱ 
الوقت الذى قضبته فى أعمال ورقية ۱ 
الوقت الذى قضيته نی التللون ۱ 
| الوقت الذى قضیته فى آلرور عل‌العاملن ۱ 
الوقت الذی قضیته فى اجتاعات ۱ ۱ ۱ 


الوقت الذی قضیته ى إدارة علیا ۱ 
الوقت الذی قضيته ى شئون أفراد ۱ 
| الوقت الذى قضيته ى شئون مالية 

الوقت الذى قضيته ى شثون فنية 

الوقت القّى قضيته ى شئون نجارية 


الوقت الى قضيته ی علاقات عامة 


الوقت الذى قضبته فى مشکلات ابلاضى 
والحاضر 
اوقت الذى قضيته ق فرص المستقبل 


الوقت الذی قضبته نی شیاه أخرى ۱ 
۱ 
و التطویر ۱ 


۲۹۷ 
هل هناك اسټارات أ کر تبسطاً؟ 
رعا مجد بعض المديرين أن تخصيص اسيّارة لكل عمل مسالة لیات من . 
السهولة ۰ حيث يتطلب الأمر وقتاً طويلا للنسجیل : وهم يتساءلون لیس 
هناك طريقة أجرى لنسجپل الوقت » يستخدم فا اسمارة واحدة لليوم الواتخد 
يدلا من اسهارة لکل حدث ؟ ۱ 
إن الاجابة عن هذا السؤال : نم > فهناك اسيارة آحری آقل دقة من 
الاسیاوة السابقة لأا لا توضح: کل التفاصيل السابق ذکرها عند الكلام عن 
الشروط الواجب توافرها فى تسجيل الوقت . 
إن الاسمارة البديلة مأخوذة بتصرف من برنامج « الرقابة على الوقت 
الإډاری للمديرين ۲۲۰ الذى ظهر ق عام ۱۹٦١‏ تأليف « باريت ؛ ونصور 
یا یل الإطار العام لحذه الاسمارة ون كنا نفل الاسمارة السابقة ۴ 
من الاسمارة يتضح أن تقسم الوقت مقسم على الأنقطة الآنية : 
)۱( روتن يوی : أعمال ورقية ومناقشات . . الخ . 
(ب) سیاسات : قرارات تطبق ى حالات مائلة فهى تلغى ورود 
مشكلات ممائلة للمشكلات الى اذ فہا القرارات . 
(ح) ارتباط غير مباشر : ویدخل فیا كل الا ال خير اص اراتا 
وثيقاً بالعمل . 
رد) اتصالات مع علاء : سواء لتحقيق طلبات اسم أم| معرفة 
مشکلالہم . . . إلخ . ظ 


Barrett, Executive Time-Control Program. 0) 


وق سكب اراس 


رو ین ارتباط 
ی 7 اوہ ۰ کت 
( اعال ۹ عملاه | تطویر | ملاحظات 
ورقية) اھر 











س ص | تسس 


اید الیومی 





هارم 
۰ر۸ 
هخ ۰ ده 








۰ دققة اأعصیہ 


وس و سر میتی .س و میس 





۹۹ 


(ھ) تطویر : کو رر ری رر 
وأنشطة تنظيمية و تکنولوجية إلخ 
إن هذا التقس لیس بالضرورة المقتم 7“ 
مدير بالتقسم الذى يراه مقیداً لأغراضه. 


ماذا تفعل مجدول توزيع الوقت ؟ 

إفرش الجدول الذی ین کیک تقضى ؤقتك .'. إدر من بدا کیت 
يم توژ یع وقتك الحالى . اسأل نضك هذه الاسئلة : ۱ 

١‏ هل قتع وقتاً آکر مما مجب فی مكان ما یق مكبك › یانگات 
الآخرینے فی انز .»ی وسائ الانتقال ؟ ۱ 

۲ هل‌تفضی وقتا أ کی من اللازم عفر دك ¢ وقتایتیح لاله 
نى المسائل آلي تتطلب اههامك ؟ هل الوقت الذی تقضيه عفرد 





الأشسخاص ؟ هل هم الأشخاص الذين يجب أن تقابلهم ؟ ومن هم | شےۂ 
۱ لين جب أن منتع عن مقابلام أو حفص من عدد هرات متالہم اك ؟ هل 
مقابلالہم الحاضة مشلاکل الاضی ؟ وهل عن التکن وضع شیاسات تل تللق 
الشا کل حیث لا عكرر عرضہا عليك ؟ ۱ 

٤‏ هل تة یو دو مع از دة ا شراک بای جع 
الرموسن ؟ . . إن المرامؤسان رتا محتلججون الیل کنر" ما اعناج الیش 
الروساء . ۳۹ 7" مرءومى الرءوسین ؟ وهل آنتاعل ثقة 
من أن ذلك لامخفض الروح المعنوية نتيجة کسر قاعدة النسلہل الرئامي ؟ 


۳.٠ 


ه ب هل تقضی وقتاً کدر؟ ق اللجان؟ ولاذا؟ لآن الموضوع یتطلب 
أن تبحثه لجنة ء أو لأن طریقة الناقشات ی اللجنة طرَيقة تقليدية ‏ طريقة 
ن* » ع- ن- مثلا )؟ هل‌هنه اللجان من صنعك أو آمبا مفرو ضة عليك ؟ 
كيف تستطیم أن ترشد الناقشة فى هذه اللجان . ؟ 


هل تقضى وقتاً کثراً فى الناقشات ۱؟ هل المناقشات. الطويلة 
ضرورية بطبيعتها ؟ أو آنبا مناقشات صراع. حول سلطات ٠‏ مناقشات 
آساسبا عدم تحدید السلطات والژولیات ء مناقشات نائجة من هدم و ضوح 
المشكلات ؟ هل الطريقة العلمية متبعة فی تسلسل الناقشات . .فی بحدید 
المشكلة ر ماذا ومبى وأين المدى ؟ ) قبل الانغیاس نی معرفة الأسباب ... 


- هل تقضی وقتاً كر من اللازم فى أعمال ورقية ؟ هل كل ورقة 
من الأوراق الى ترد إليك مفروض فہا أن تأتى ليك أم أن المرءوسن 
يريدون أن يلقوا بالمسثولیة عليك ؟ .هل التقارير الواردة إليك مكتوب 
عدبا « رجاء النظر » ء أم أنها نحوى ا حلول القترحة ومزابا وعيوب کل حل 
مقترح » وتفضيل حل عن آخر فى ضوء الأهداف والإمكانيات . هل 
التقارير الى ترد إليك إنشائية تتطلب أن تتصفحها لتعرف ما تحویہ » أو 
أنها مصممة « بطريق الاستثناء » حيث تبين فقط الفرق:يين ما تم ء وببن 
ما كان مجب إتمامه » وأسباب ذلك » والاقتراحات الممكنة لتصحيح تلك 
الانحرافات . هل تأنى إليك تقارير مفروض أن توجه إلى شخص آخر ؟ 
وهل ترد إليك کل التقاریر الى مجب أن تر د إليك ؟ 


۸ ہل الوقت الذى تقضيه نى مكالمات تليفونية أكثر من اللازم ؟ 


شس 


هل معتلم الاتصالات التليفونية اتصالات عارضة تقطع عليك حبل التنکر 
و الناقشة مع من جلسون معك ؟ هل السکرترة تفهم وظيفها من حيث. 
الوقت الناسب لا وصیل الرسالة التليفونية » أم آنا محرد.آ لة وتوماتيكية ؟. 

۹- هل الوقت الذی تمر فيه على العاملین كاف لكى تمع بأخنك 
وتوى بعينيك ما محري أو أنه لا وقت لديك للمرور على العاملن نظراً لسيطرة 
التقاریر الى قد تکون مضللة أو بطيئة ؟ ۱ 

۰ - هل الوقت الذى تنفقه ى مسائل شخصية أو فى مسائل لا قستحق 
اميامك أكثر من اللاز م ؟ ۱ 

يمكنك أن توجه لنفسيك عشرات الاسئلة الاخری وبالدراسات الانتقادية 
عکنك أن تکشغی نقط خجمف فى توزیم ,و قتك . 


علخص لارشادات عامة فى إدارة الوقت 

لاحظ أن هذه الأساليب مستمدة من منطق الدیر ع+ ذ* ( اعیام 
بالعمل منسوج باھمام عال للناس ) . | 

١‏ حدد الأعمال الى تعتير ببساطة مضيعة للوقت : للہا لا حقق 
تیانج :تع دائماً أن تقول« لا » بالنسبة للهبحاضرات والدعواث والاجتاعات . 
الى لا تيف بنقيجة ... 

؟ ‏ حدد الأعمال الى عکن أن يقوم با شخص آخر بدلا امنلك ء 
نحن لا نتكل هنا عن التفويض : ولکننا نتكلم عن أن كل شخص فی المنظمة 
يدفع له آجر مقابل عمل مخصص له . . دع كل شخص یعمل العمل اخصص 
له . ]دا وجدت شخصاً يعتقد ی نفسه أنه لا عکن الاستغتاء جنه ولو ليوم 
واحد : أغطه أجقدّة شر . إن ذلك مفیك له و لحري - 

إن العمل الذی بمكن أن يفعله غر ك مجب أن يفعله ضرك . ۱ 


۳ 

۳- لا تضيع اوقت الانعرین . اسأل نفسك السوال الا :.ما الذی 

ذا فعلته يشبيع: وقت الآخرین ء دون أن یکون لذلك إسبام لفعالیی ؟ هل 

تطلب عق اجاعات اضر بن لیس لها قيمة أو لا حقق نتائج مهمة وتجلس 
خہا و تلمردشی ؟ 

٤‏ - إعمل تواژن بين الظهور والاختفاء ... لا تتواجد دائما ی آماکن 
لیس هناك ميرر لوجودله . لا تعتقد أن ذلك سيعزلك عن العالم . . الطلوب 
هو تحقیق توازن بن الظهور والاخعفاء . 

ه - إذا حدئت مشا كل لها ضفة التکراز فاع أن الطلوب هو وضع 
سیاسة و :اه حیث لا تتكرر نلك المشكلة. إنالمشكلةا نكر رة جب دام التنبو* 
با . إنه من ا ممکن للحاسب الإلكثر ونى أن يتنبأ ہا . ضع مثل تلك المشكلات 
روئينآً حيث يستطيع الشخص العادى أن يعالج تلك المشكلات بدلا من أن 
ترفع لك . إن « الروتين ؛ مجعل غير المهرة قادرين على الحکم على الأمور . . 
قادرين على تنفيذ عمل كان يتطلب آشخاصاً أذ كياء فى وقت ما . 

5 تأكد أن العالة غمر ژائدة نى ملك » لان الالة الزائدة كر مضيعة 
للوقت . إن مشكلة زيادة عدد الموظفين عن الحد اللازم مشكلة يجب اله دى 
سا . 


کلنا مر بتجر بةالسوال الشہر فی الریاضةف المدرسة الابتدائية إذا کان 
حفر حفرة معينة يقوم به رجلان لدة يومين ء فكي یوما بم فہا حفر حفرہ 
واحدةء إذا كان عدد الوجال أريعة ؟ الإجابة السريعة هى يوم واحد . ولكن 
هل سيدهى العمل فى .يوم ولحد. ؟ .ريما يأف .لريغة أيام. ٠6‏ ور ما لا یہی 


۳۰۳ 


العمل » > فن العروف أنه إذا زاد عدد الرعوسن بو تسیر » وزاد 
الکلام ر عا دون زيادة العمل . . 


أصصاب العرفة مثلی خمراء التنظم والتخطیط والشتون القانونية ... إلخ:. إن 
التبخصصی الذين يم الاسترشاد مهم من وقت إلى وقت » يجب أن يبقوا 
خارج المنظمة ... وليس جزءاً منها . 

۷- إن التنظم المي“ يتميز ز بکترة اللجان والاجماعات » ومن العروف 
أن اللجان والاجیاعات غالبا ما تکون مضيعة للوقت »> فليس من الممكن 
القیام بعمل وق نفس الوقت ممارسة الکلام > أو حی الصمت الذی 
سود تی الاجماعات واللجان . 

وبالطبع تم الاجماعات بامم تحقیق روح الفريق . . ولكن الشكلة داعا 
هو أن كل اجماع محتاج إلى اجماع آخر للمتابعة ؛ اجماعات رسمية » 
واجماعات غير رسمية . وكقاعدة عامة جب ألا تكون الاجماغات | مسيطرة 
على وقت المدير > فالاجماعات الکشر ة دليل سوء التنظم . 

۸- ضع نظاماً چیداً لتدفق المعلومات » فن العروف أن البيانات 
الناقصة داخل النظمة » تضع ضغطاً على رئيسها » فن الممكن مثلا لمدير 


شی أن یقضی نصف وقته فى الرد على أشخاص يطلبون سریرا ف المستشى 
ذلك لانه لا يوجد نظام یم عو جبه معرفة عدد السراير الحالية ومیعاد خلوها 


تالا 


هلا تقابل أشخاصاً -كقاعدة عامة إلا عيعاد . . وعندها بتحدد 


ميعاد القابلة جب أن يكون کل ما يتعلق بالمقابلة من ا لمعلومات ‏ جاهزاً 
لانخاذ القرار بدلا من تأجيل القرار حى دراسة الوضوع . 


٠لا‏ تعطى میعاداً للاجماع بأد اکر من ضاعة ولصف ۰ فن 
المعووف أن قدرة السيطرة على أى اتجماع تضعف بعد ساعة ونصف تقر يا.. 
أدعل ق الوضوع عباشرة ‏ واطلب من محدئك أن يحل فى الوٴضوغ 
مباشرة . 


۱ - لا ترد على تليفونات أثناء اجماعاتك ولا نجعل سکرتمر ك تدخل 
برآسپا من الباب لتراك أو لہس فى أذنك عن وجود شخص بالحخارج > 
بعد انہاء الاجماع اتصل بالناس الذين طلبوك . ۰ تتصل من تليفونك 
المباشر » اتجعل السكرتيرة تتصل به أولا فرعا يكون الرقم مشغولا أو هو 
غير موجود ...لا تضیع وقتا بی هذا . 


۲ ۔ انی أشجعك على استخدام سياسة الہاب المقفول كقاعدة عامة 
عا لى أن تستخدم سياسبة الیاب المفتى رح ليوم و احد فقط فى الأسروع لا کر . 


۳ - تذاكر أنه كلا ارتفعت ی المنصب الإداری زاد الضغط على 
وقتك ؛ فالناس كلهمير یکون مقابلتك ... لا تقابل ناسآ إلا إذا وا علاقاتهم 
فى المستويات الأقل » وجب أن تکون عدداً ى تظبيق هذه القاعدة . 

4 . تذ کی أن طبیعة عنلك كدير تتطلب وقتا کبیا .لإنجاز الما 


ال مهمة . . خصص وقتاً من الصباح الباكر أ من ألايل اعمل الذی يتطلب 
انتباهاً لفتر ة طويلة : حيث يقل عدد الر عجات . 


۳.۵ 


إن تحلیل وقت المديرين ومعرفة نقط الضعف فى توزیع هذا الوقت 
یتطلب مجهوداً وتغييراً في سلوك اللییرین وعلاقانبم واہمامالہم ؛ ومحلق 
ذلك بالضرورة تساولات عن آلاهمية النسبية للاستخدامات ا ختلفة للوقت . 
إن الأمر یتطلب وضع آولویات وترتیہا حيث مخصص وقت للاعمال 
الام » فالمھمة » فا مرغوبة .: ویعی ذلك ال ركز على ننيجة العمل بدلا من 
ال رکز على العمل ذاته . 

لا تنس أنك إذا ل تستطع إدارة وقتك لن تستطيع إدارة شىء » 
ولا تتس أنه لا عکن الأعماد على الذاكرة فى معرفة أين يذهب وقتلق : 
سجل أين يذهب وقنك . ۱ 


إن المسألة لا تصبح ی هذه الحالة مسألة وقت ولکنها تصبیح مسألة 
كفاءة وفاعلية فى الإدارة : فالتطوير الذى محدث ء لا يعتر تطويراً فى 
الأسلوب فحسب ء ولكنه تطوير فى الشخصية القيادية من حیث المیمز بين 
ا لمهم والأه, ء بین الغاية والوسيلة ‏ ومن حيث التصمم والالتزام والإصرار . 

إن التطوير الذاتى المبنى على تحلیل توزيع الوقت ‏ باعتبارہ »احلا علي 
منظماً - هو ما نناشد ا مدیرین أن یقوهوا به كنقظة انطلاق على طر بق الفعالیة 
الإدارية . 


.۰ وفع 


وباننچاء قراءة وقهم ماجاء ذا افکتاب يستطيع ٠‏ كل مدر أن يعرف 
أئ نوخ من المدرين .هو ... بستطیع أن تدزك افتر اضاته الاساسية عن طبيعة 
البشر وبالتالى يدرك الأسباب الشعورية واللاشعوزية الى" جعلته نار 
طریقتہ فى الادارة ... إن المدر الا ن يستطيع أن يعرف طريقته فى التخطيط 
والتنظم والتوجيه والرقابة ... يستطيع أن يعرف مفهومه للاهداف ونظرته 
لازمن ومفهومه للسلطة ونوع العلاقات الى يتبعها وطريقته ق التحفيز 
وق معالحة الأخطاء والصراعات . . . - وبطبيعة ا حال -- طريقته 
فى امخاذ القررات .١‏ 

کا يستظيع المدير معرفة أنواع المدير بن من حوله سواء آکائوا رؤاساء 
أو زملاء أو مرءوسن ... بقارن طريقته بطریفہم ... يكتشف سر ضعف 
فاعليته أو ضعف فاعلية من حوله...وبالادرالك والقارنة يستطيغ أن' يدرك 
اليدا نوا لمتاحه ویقرر اتخیبر ات الى يريد أن بحدہا عند نفسه أوعند الآخر بن 
مابات أكثر دقة من ذى قبل . ۶ وهو يصبح أ كثر قدرة على التمييز بين 
المواقف الى تتطلب « النطق» من تلك المواقف الى تتطلب «العاطفة » .. . 
يستطيع أن از بن الممكن والمستحيل » أن يفرق بين المواقف الى تتطلب 
الساحة والكرم والمواقف الى تتطلب إستخدام السيف مسيرشدا 
ما قاله المتنبى : 


ووضع الندى موضع السيف ق العلا مضر كوضع السیف موضم الندى 
إن المدير يصبح أكثر فاعلية .. . أكثر قدرة على تحقیق النتائج الى 


۳۷ 







وجد من أجلها منصبه : زيادة ىحجم رقم الأعمال » زيادة فى الالتاجية» 
نحسن فی جودة السلع او انلیدمات الموئداة » تطوير ى أنواع 
أو الخدمات وتشكيلاتها ... أو باختصار يصبح المدير أكثر تأثيراً ... 
محققا أفضل النتائج باکفاً الطرق والوارد فى الأجل 


والأجل الطويل . 

فاذا تصدى كل مدير لتطوير ذاته من أجل زيادة فاعليتهفان ذ 
بداية « التحول العظم » حيتت بصبح الدیرون کلہم أكثر فاعلية الإدارة 
أ كتر فاعلية و التنظیات الادارية أكثر فاعلية والقر ارات کثر فاعلية | . . . 


و بطبیعة ا حال فان إدارة الوقت تعتمر مدخلا عمليا التطویر الذانى 
على اعتبار أن الوقت مورد لا يمكن شر اوه أو استشجاره ... 


۷ ۷ 


وا نم دالا 35 مجهرا قلي LE‏ + بعته اهب E‏ 
و ان 1 را ان 1 Kt‏ ثلا 1 طا هد ۴ زس 
کا لن كا سالا سه لمحتطل پا ا ت 1 
ادها نما ےنا رق يف مان مكنا دز کے اغفا ا 
۱ ہے ہے ھا ا 


۵ كلا 5 7 رلجا نہ فااغ ا یه E‏ او 
0 ءال كلدل 1 لا ناويلا وپھر شيم « ملقعاا با پستا ۾ ماد 
dla.‏ يخ تا اجاح لدان ےآ تیاه ۱۷ تللفنال لدان i‏ 
a:‏ لہا تلا ہی : : یل ا بت ںشیعا ريات زلعنا! سیت 
وب الا رابا ب ملعتلا لیلد نش شع شاا فا تال بالا تیلب 
7 تسا نورد تعیب شاپ ۳ 9 


المراجع 
سید الموارى ء الإدارة : الأصول و الاسس العلمية 
القاهرة : مكتبة عن شمس ۸ ۱۹۷۲ 
> الادارة الالية القاهرة : مکتبة عبن شمس 4 ۱۹۷۵ 





> الادارة بالأهداف والنتائج 
القاهرة : مکتبة عن شمس ) ۱۹۷۲ 
Argyris, Chris, Integrating the Individual end the Organization, New‏ 
York : John Wiley and Sons, 1۳96, 1964.‏ 


Bakke and Argyris, Organisation : Structure and Dynamics. New 
Haven : Yale University, 1954. 


Barnard, Chester, The Functions of the Executive, Cambridge : Har- 
vard University Press. 


Blake, Robert and Jane Mouton : The Managerial Grid, Houston,. 
T : Gulf Publishing Co., 1964. 

Bnei) G. and Cohn, The Study of Leadership, illinois : The In- 
سم جج‎ Printers, Inc.,. 1958. 

Dale, E.; Management : Theory and Practice, New York : McGraw- 
Hill Book Co., 1965. 

Drucker, Peter, The Effective Executive, London : Heinemann, 1966. 

Management, London : Heinemann, 1966.‏ کي 

, The Practice of Management. 


, Managing for Results, London : Pan Books, 1970, 


Fayol, Henri, General and Industrial Management, London : Sir 
Jssac and Sons, 1949. 





۰ 


Hall, C. and ©. Lindzey, Theories of Personality, New York : Wiley, 
1957. 


Hersey, Paul and Kenneth Blanchard, Management of Organizational 
Behavior, New Jersey : Prentice-Hall, Inc., 2nd ed., 1972. 


Jay, Antony, Management and Machiavell, Penguin Books. 


Kepner, Charles and B. Tregoe, The Rational Manager, New York, 
McGraw-Hill Book Co., 1963. 


Koontz, H. 1ص:‎ ©. O’ Donnell, Principles of Management, New York : 
McGraw-Hill Book Co, 1955. 
Likert, Rensis, The Human Organization, New York : McGraw-Hill 
Book Co., 1967. 
, New Patterns of Management, New ۷۵2۰ : ۷۰ 
Hill Book Co., 1961. 


Machiavelli, Niccolo, The Prince, New York : The New American 
Library, 1952. 


MeGregor, Douglas, The Human Side of Enterprisc, New York : 
McGraw-Hill Book Co., 1960. 


Morrisey, George, Management by Objectives and Results, London : 
Addison — Wesly Publishing Co., 1970. 

Parkinson, Northcote, Parkins’s Lano, Boston + Houghton Mifflin 
Co., 1957, 

Reddin, William, Managerial Effectiveness, New York : MeGraw-Hill 
Book Co., 1970. 

Stewart, Rosemary, Managers and Their Jobs, London : Macmillan 
and Co., 1967. 


Taylor, Frederick, Scientific Management, New York : Harper and 
Brothers, 1911. 


Vrooum Victor, and Edward Deci, Motivation. and Management En- 
gland : Penguin Books, 1970. 


White, W., The Organization Man, New York: Simon, and Schuster, 
and Sclıuster, Ine., 1956. 


د د جد 


اللسماعوطى انی عة انیم ماج تبیہ 
اعطق ارو قول ماله 
وطن کت یری هزادذالی. 
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